X Congreso de Ingenieria de Organizacion

Valencia, 7 y 8 de septiembre de 2006

Calidad, gestion por procesos y tecnologias de l#ormacion. Estudio de
un caso.

Mercedes Grijalvo, Bernardo Prida’

'Area de Ingenieria de Organizacién. Escuela PaiitacSuperior. Universidad Carlos Ill de Madrid.efida
de la Universidad, 30. 28911 Leganés (Madmwrcedes.grijalvo@uc3m.dsprida@ing.uc3m.es.

Resumen

La necesidad de mejorar la competitividad aumentaladeficacia y disminuyendo en la medida
de lo posible los costes operativos, exige a lapresas desarrollar formas innovadoras de
organizacion que les permitan garantizar tanto latisfaccion de sus clientes como su
rentabilidad.

En esta comunicaciébn se presenta un caso real de mmltinacional espafiola que ha

desarrollado un Proyecto de Mejora de Procesos @stiBn dentro de su Sistema de Calidad
para implantar la mejora de la calidad y la efic@a en la organizacién mediante la mejora
sistematica y continua de sus procesos clave.

Un elemento clave de este Proyecto es la modedmacia medicién, el analisis y la
documentacion de los procesos de la organizaci&re se ha llevado a cabo buscando la
integracion de los sistemas de informacion queesirde apoyo a las actividades y procesos que
tienen lugar dentro de la misma.
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1. Introduccién

La situacion actual de intensa competencia y gipdebn de los mercados ha exigido a
muchas empresas cambiar de estrategia para adaptiErsueva situacion. El cambio de los
valores de compra de los clientes, la aceleraocgbrcaimbio tecnoldgico y los ciclos de vida
de los productos cada vez mas cortos son elemédeat@ntorno que obligan a las empresas a
mejorar la variedad, calidad, plazos, serviciosstes de sus productos y/o servicios.

La necesidad de conciliar el logro de la satistatae las necesidades de los clientes y la
eficiencia econdmica de las operaciones ha prajnaige las organizaciones adopten nuevos
modelos organizativos que permitan abordar laseexigs de mejora de la calidad y
reduccion de costes.

En el caso de la empresa objeto de estudio lastings llevadas a cabo estan relacionadas
con el enfoque a procesos de negocio y la gestarnppocesos. Frente a la estructura
tradicional jerarquico-funcional donde las tareactividades son agrupadas por su similitud
en unidades funcionales o departamentos jerarcpszah el enfoque a procesos, la
organizaciéon se disefia alrededor de los flujosdiiwidades que tienen lugar dentro de la
misma y que aportan valor al cliente.
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Asi para que la empresa pueda proporcionar lasdesdl (productos y servicios) que

demandan sus clientes, es necesario que el triilnggoentre los diferentes departamentos. Si
bien cada departamento puede optimizar sus adiiegjaello no garantiza el 6ptimo

funcionamiento de la organizacion. La vision hontzd de procesos centrada en los
resultados, se aproxima mucho mas a la visionlidsite.

Cada persona que interviene en un proceso no defsampen como hacer mejor lo que esta
haciendo, concepto asociado al taylorismo y lsstlivi del trabajo, sino por qué y para quién lo
hace, puesto que la satisfaccién del cliente videterminada por el buen desarrollo del
conjunto mas que por el correcto desarrollo de eatlgidad o funcidn individual. De hecho,
algunas de las principales ventajas que aportaoetiel los procesos en la gestion se derivan de
las posibilidades que ofrece la unificacion devatdides en torno al resultado deseable.

La empresa espera que el mejor conocimiento dadtdgdades necesarias para realizar el
producto/servicio permita encontrar mas faciiméaseetapas o actividades del proceso en que
se estan produciendo ineficacias, lo cual posbilieducir costes, acortar plazos, abordar
proyectos de mejora o racionalizar el uso de resursin caer en los problemas de

suboptimizacion que se dan actualmente.

Esto hace que el nuevo modelo organizativo seawedaun sistema de gestion, donde el
conjunto de los procesos que forman la empresast®mgan de forma Unica, pero teniendo en
cuenta los requisitos especificos aplicables a eatleidad, ya sean relativos a produccion,
calidad, recursos humanos, etc., lo que evitargedtion de cada funcién desde puntos de vista
independientes e incluso diferentes.

Por otra parte, la adopcion por parte de la orgaion del enfoque hacia los procesos lleva
implicito su compromiso con la mejora. Puesto guerhpresa es un conjunto de procesos
interrelacionados entre si, la mejora de los prmees el camino por el que la organizaciéon
espera mejorar su competitividad.

El modelo desarrollado por la empresa para implaiidas estas iniciativas plantea tres
elementos esenciales:

- la elaboracion de un mapa de procesos de negocio,
- la aplicacion de metodologias y tecnologias paogapel enfoque a procesos y
- la gestion del cambio hacia un enfoque a procesésdas las areas de la organizacion

Estos elementos, que se analizaran a continuaitiérgn abordados por la empresa en un
proyecto. Un elemento clave para esta actuacida msblicacion en el afio 2000 de la nueva
version de las normas ISO 9000 y una norma de azhlicespecificas del sector, que la
organizacién debia implantar y que promueven eitpthente estos dos enfoques en el
disefio de los sistemas de calidad: el enfoque @pos y la mejora continua, lo que facilitd
su desarrollo e implantacion.

2. El mapa de procesos.
La primera fase a desarrollar para la implantacéna gestion por procesos dentro de la

empresa es la de elaborar el mapa de procesodgalsizacion. La elaboracion del mapa de
procesos de negocio de primer y segundo niveles® la cabo en la organizacién por los
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responsables de las distintas unidades organizatieala empresa siendo liderado por la
Direccion de Calidad.

El mapa de procesos es la representacion grafit@asgeocesos que integran la organizacion
y las relaciones existentes entre ellos, y aportaperspectiva de la misma a alto nivel y de
coémo se llevan a cabo las tareas esenciales quampalor a los clientes.

La visidén que plantea el mapa de procesos va n@dealos limites geograficos y funcionales
de la empresa, pues muestra como sus actividadés esacionadas con los clientes
externos, proveedores y grupos de interés.

El objetivo principal que se buscaba conseguir omealizacidén era el que la organizacion
dispusiera de una base de referencia donde estnvierfinidas las distintas actividades que
se estaban realizando.

Para el desarrollo del mapa de procesos se adoptafaque generalista frente a un enfoque
especifico o funcional, centrado principalmentdasnactividades que generan valor y con el
gue se buscaba llegar a un compromiso entre dallgmextremos: exceso de informacion
con poco valor y/o un exceso de detalle que dificid la interpretacion.

La definicion de estos macroprocesos ofrece latopmtad de mejorar la coordinacion entre
los elementos clave de la organizacion y permiséirdjuir entre procesos estratégicos, de
negocio y de soporte, lo que constituye el prinemoppara seleccionar los procesos sobre los
gue actuar, para mejorar sus resultados.

Ademas, como complemento a este trabajo la empossaderd necesario el desarrollo de un
documento donde se recogiera de forma mas detatiddda informacion relevante referente
al mapa de procesos y en el cual se describieapregesos de primer y segundo nivel de
negocio identificando para cada uno de los procésdspendientemente de su nivel:

una breve descripcién del mismo,

los factores criticos de éxito,

los procesos de nivel inferior ligados a este @mogce
los objetivos del proceso,

los indicadores clave y

una tabla resumen donde se identifican las entiadabdas del proceso, asi como con la
informacion complementaria del proceso.

I B B B

El mapa de procesos elaborado (figura 1) represestarocesos de primer nivel de negocio
de la organizacion. EI manual donde se detalla espa de procesos servira para
esquematizar los procesos principales de la emp@&sia como para categorizarlos e
interrelacionarlos. Aunque estos diagramas no gaesi por si mismos que el proceso
funcione mejor, si facilitan su normalizacion, sualsis y el estudio de posibles mejoras,
CcOmo se vera a continuacion

Pag 3 de 10



Direccién
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Figura 1. Mapa de procesos

3. El sistema de mejora de procesos.

La adopcion por parte de la organizacion del erdolaacia los procesos lleva implicito su
compromiso con la mejora. Puesto que la organiga@é un conjunto de procesos
interrelacionados entre si, la mejora de los paxes el camino por el que la empresa mejora
su competitividad.

Se puede considerar que la mejora de los procasas @roceso en si mismo, orientado al
cliente y que pretende incrementar su satisfacaidejprando la eficiencia del proceso y
proporcionando un incremento de valor para el wignpara la compafia. Ademas, en la
medida que es una actividad que no tiene fin, Btk ella como mejora continua

Asi cualquier tipo de mejora en la organizacionedébestar encaminada a la mejora del
proceso que crea el producto. El centro de atenctpuede estar en los resultados del
proceso (que son la variable dependiente) sind proeeso que determina estos resultados,
de tal forma que mediante su monitorizacion, medicanalisis y documentacion, se obtenga
Su mejora continua.

Para cubrir este objetivo, la empresa desarrollihadelo de mejora de los procesos como un
elemento estratégico para mejorar la eficiencia galidad en todas sus areas organizativas.
Este modelo ha quedado recogido en uno de susdimieatos generales y en él se
proporciona informacion sobre elementos basicapamsabilidades, herramientas necesarias
y métodos para identificar, documentar, analizadlimy mejorar los procesos de la empresa.

Esta metodologia basada en el ciclo de Deming darlRDCA consta de seis fases bien
diferenciadas (Figura 2):
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FASE |

FASE V
SELECCION
MEJORA DEL DE PROCESOS

PROCESO

FASE VI

CONTROL Y MEJORA

CONTINUA DEL PROCESO —
DEFINICION Y

DOCUMENTACION
DEL PROCESO

FASE IlI

MONITORIZACION
DEL PROCESO

Figura 2. Modelo de Mejora de Procesos de Gestion

Fase I: Seleccion de procesos.

En esta fase la Direccion selecciona los procesosncayor potencial de mejora en
funcién del mayor impacto de los procesos en Igstiobs de la organizacién o su grado
0 estado de madurez. A continuacion, para cadagocgeleccionado define los objetivos
de mejora y las personas que formaran parte dgld3ta Mejora del Proceso (GMP) que
sera el encargado de lograrlos.

Fase II: Definicion y documentacion del proceso

En esta fase el GMP elabora toda la documentac#sicd del proceso: mapa o
flujograma del proceso y ficha de proceso, con lgketo de disponer de toda la
informacion relativa al proceso seleccionado padep utilizarla en las fases siguientes,
fundamentalmente en las de monitorizacién y armsalisi

Esta documentacion se realiza a partir del maparalsesos general con el desarrollo de
detalle de los macroprocesos (Figura 3).

Controles

Todo aquello que regula el proceso:
Pasos / Pautas

PaAanlan | RlAaviaas

Entradas l Salidas
Materiales, Equipos, Resultado (Producto o
Informacion, personas, recursos PROCESO [ Servicio) que es creado por el
econémicos o condiciones de proceso, aquello que es
entorno, necesarios para llevar a entregado al cliente del
cabo el proceso procesc

Herramientas, Funciones y Habilidades

Medios o recursos para llevar a cabo el proceso y
funciones y habilidades o capacidades requeridas y
exiaibles para desempefiar eficazmente el prc

Figura 3. Representacion de los principios IDEF
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En esta fase se definen también los indicadore® dasicos (basic KPI's) y para cada
uno de ellos se sefialan objetivos que deberan esttmchamente relacionados con los
objetivos de mejora identificados en la fase |.

Fase Ill: Monitorizacién del Proceso

El objetivo de esta fase es realizar toma de datamitorizando el proceso bien
identificando la situacion de los indicadores citativos o cualitativos, o mediante
auditorias.

Fase IV: Andlisis del Proceso

En esta fase el GMP realiza el analisis complet@beeso para su mejora, utilizando en
el mismo toda la informacién generada en fasegiards.

Fase V: Mejora del Proceso

En esta fase se definen y llevan a cabo las accid@enejora seleccionadas por el GMP,
gue pueden afectar a alguna parte del procesa dodadidad (reingenieria de proceso). El
objetivo es el incremento de la robustez y maddetproceso.

Para ello se prestara especial atencién a los taspde formacion/comunicacién de
usuarios afectados. Sera también necesaria laratabo de un procedimiento global que
regule todas las actividades y funciones que dogsti el proceso.

Fase VI. Control y Mejora Continua del Proceso

El objetivo de esta fase es asegurar por una [gadentinuidad en el tiempo del proceso
de mejora iniciado, a la par que el mantenimieelgdoceso mejorado.

Para ello si hay desviaciones menores o se ideartibportunidades de mejora o acciones
preventivas, se implementaran planes con las agesigs acciones correctoras,
preventivas o de mejora.

La aplicacion de la metodologia establece adensimidis alternativas, que responden a
criterios tales como prioridades, coste, urgeretia, con el fin de cubrir los diferentes casos
que puedan darse en su implantacion en cuanteestriacturacion y orden para abordar las
distintas fases descritas anteriormente dependig@do

- la experiencia y conocimiento del proceso, que ahaminecesaria la Fase Il de
Monitorizacion del proceso.

- lamadurez del proceso que permitiria a partiadedfinicion y documentacion basica del
proceso segun la Fase Il realizar la Fase VI Cbytneejora continua del proceso.

También con el fin de facilitar su implementaci@@empresa desarrollé a nivel interno una

aplicacion informatica donde archivar toda la infacién generada en el proceso de mejora y
estudié posibles herramientas de modelizacion deegos que facilitaran la integracion de

los documentos elaborados en los sistemas de iatddmde que disponia la empresa.

4. Los sistemas de informacién y la gestion de proceso
Las empresas necesitan constantemente adaptaoyamsjis procesos, pero frecuentemente

encuentran dificultades por la utilizacién de ationes y sistemas de informacién que no
estan preparados para adoptar estos enfoques.
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Estas aplicaciones y sistemas se implantan ermmasesas habitualmente como apoyo a las
actividades y procesos que tienen lugar en ella gasacterizan por ser sistemas modulares
que soportan las actividades clave de la orgarinaci

Esta ultima puede ser quizas la causa de que auaguerganizaciones hayan realizado
grandes inversiones en nuevos sistemas y tecns|aia no hayan alcanzado el control de
SUS procesos.

4.1. La modelizacion de procesos y los sistemasidi@rmacion

Un proceso es cualquier actividad o grupo de aldolkés relacionadas, mediante las cuales se
agrega valor a unas entradas (materiales o inral#®yiy, de esta forma se suministran
productos, servicios e informacion a un cliented o interno a la empresa.

La modelizacion de procesos, tal y como se violapigrafe 2, es la representacion grafica
de los procesos que integran la organizacion selasiones existentes entre ellos, y transmite
una perspectiva integral de la misma y de comdesari a cabo las tareas esenciales que
aportan valor a los clientes.

En el mercado existe un niumero importante de hésrdas que pueden resultar Gtiles a las
empresas para esta tarea. La funcion basica derestamientas es facilitar la representacion
y documentacion de los procesos, aunque algunasawsadas permiten también crear
vinculos entre las actividades y tareas, realizanulaciones y andlisis de impactos y
documentar los procesos de forma automatica ar petilos diagramas (Gartner Group,
2002).

Aspectos todos ellos interesantes en proyectos @ngoe se esta analizando y en el que
participan diferentes grupos de mejora en distintaslades organizativas y en distintos
lugares, trabajando en la elaboracién de los md@gsoceso y en el que son importantes las
facilidades que aportan los sistemas de informagéia la realizacion de cambios, de acceso
a la informacion, la construccion en cascada derHosesos y las interrelaciones, etc.

Por ello a partir de un estudio realizado por @s@ramericana Gartner Group (2002), la
empresa realizd un andlisis comparativo de herraasesoftware para la modelizacion de
procesos con el fin de determinar la que mejordeptaba sus necesidades, representadas
fundamentalmente por los siguientes parametros:

o Modulos, tanto basicos como adicionales, que ofrem#a una de las herramientas
seleccionada: representacion grafica de los precestocumentacion, andlisis,
modelizacién y simulacion.

o Capacidad de importacién/exportacion, interfaces.

o Requisitos técnicos de la aplicacion.

o Coste de las licenciagCompatibilidad con otras aplicaciones y sistemadadempresa,
los ERP, el aspecto quizas mas importante endacéh de la empresa.

En paralelo a este estudio la empresa desarrol®d herramienta informatica para el

seguimiento de la mejora de procesos que facilisaramplantacion y que se analiza a

continuacion.

4.2 La mejora de procesos Yy los sistemas de informan
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La aplicacion informatica desarrollada internamepéga la mejora de procesos es una
aplicacion especialmente disefiada para realizafutagones:

recopilar toda la informacién disponible acercdadeprocesos de mejora y

facilitar la comunicacion entre los distintos intgies de los grupos de mejora de los
procesos, tanto dentro del propio grupo como efdge distintos grupos, y poder
aprovechar asi el conocimiento adquirido en lacapion de la metodologia.

La aplicacion se encuentra en un entorno conociddilizado de forma habitual por el
personal de la empresa, lo cual facilita su mangflemas en la propia aplicacion aparece
material de apoyo, tanto para su uso como parealehjp a desarrollar por los grupos de
mejora.

En la aplicacion se almacenan todos los procesasibprocesos seleccionados por las
unidades organizativas para su mejora. Cada uetlatedispone de una Ficha de proceso en
la que se recoge toda la informacién y documemagaherada en el proceso de mejora.

La Ficha de proceso se ha disefiado siguiendo tinectesa de menus desplegables donde la
informacion se incluye en funcién de su tipo emehd que corresponda bien en los campos
directamente a través del teclado o bien adjuntéinderos.

El resultado ha sido una herramienta muy intuitivde facil manejo, que ademas permite
adjuntar cualquier tipo de documentacion y con afimvechar la informacion que ya tienen
los grupos de mejora de su trabajo del dia a dia.

Gracias a la facilidad de acceso para los usuaeb$lujo de informacion es rapido y
constante, aunque en un futuro préximo se debeorarggspectos como la actualizacion de la
informacion que se carga en la aplicacion, pardittacel analisis de la evolucion de los
procesos de mejora.

Por otro lado debido a la mayor toma de concieeaida organizacion de las utilidades
derivadas del uso de la aplicacién, se ha exterslidaplicacion a otras areas, donde se han
hecho otras versiones adaptadas de la misma.

5. Conclusiones

El andlisis de este caso ha permitido estudiar mrfupdidad el proceso de disefio e

implantacion de la metodologia de mejora de praceso una empresa. Ademas la

importancia y dimensiones de la empresa analizadaan hecho sino enriquecer el estudio,

en la medida que muchas de sus unidades orgamiggindrian ser consideradas empresas
independientes.

El hecho también de que haya pasado un tiempo dastinzamiento del proyecto ha
permitido valorar su avance y evolucién, asi cotmeeovar como diferentes grupos de mejora
dentro de la empresa aplican la metodologia conguiss resultados, consecuencia
principalmente de la libertad que la Direccion dilas distintas unidades en su aplicacion.

La mejora continua es una metodologia encaminadarahdizaje sistematico a partir de la
experiencia obtenida por la observaciéon y el aisatisel funcionamiento del sistema. Este
proceso de aprendizaje se basa en la aplicacidmuoada de la rueda de Deming, pero en
algunos casos cuando el andlisis del sistema eerfwigl y los problemas reales

Pag 8 de 10



significativos encontrados son pocos, el aprengligajescaso. Aunque la rueda da vueltas, se
aplica el método, las posibilidades de obtener ltabos se vean reducidas de forma
importante, en la medida que los grupos no abdataverdaderos problemas que afectan a la
organizacién; asi a pesar de que del trabajo ds &st genera mucha informacion, ésta es
irrelevante.

No obstante tampoco se puede pretender la prineregue se aplica el método, que éste
resuelva todos los problemas e igualmente hayrpelig que el aprendizaje no se produzca y
el grupo se pierda intentando hallar la descripéigtima de los procesos

Para evitarlo es importante planificar de formaligtia como se va a abordar la implantacion
del proyecto, aprovechando las mudltiples opcionestempladas en la metodologia,
seleccionando procesos y grupos que faciliten ghmj aporten confianza y permitan el giro
de la rueda, la aplicacién del método. Pues emakjaasos la desconfianza de las personas
de la organizacion ante un nuevo proyecto, susdaderca de los objetivos que persigue y
su continuidad en el tiempo, hace que éstas nonssucren en el proceso de mejora.
Operativamente el método se aplica, pero la mgsnaoco apreciabl€omprometerse en la
implantacion de la metodologia y asumir una degigigvia de como afrontar el analisis y la
mejora de los procesos es un aspecto clave paetgar el éxito (Brelin et al, 1995;
Grijalvo et al, 2002).

Por otra parte en el caso estudiado, hay otro aspaportante que puede tener trascendencia
en los resultados del proceso de mejora y quer@si@onado también con la forma en que se
esta implantando la metodologia.

Dado que el enfoque a procesos en la organiza@éestd haciendo en paralelo a la
implantacion de la mejora de procesos, la situasgpasado de desarrollar los procesos de la
organizacién y aplicar una metodologia para su ragja establecer el desarrollo de los
procesos que se pueden mejorar.

Como las dimensiones de la empresa hacen quecdguree pueda llevar a cabo dentro de
una la unidad organizativa y como el que el flug droducto y el flujo del proceso
coinciden habitualmente, esto puede hacer que stengan los aspectos de la organizacion
funcional que tratan de evitarse con la gestiorppocesos.

Por ello es preciso establecer previamente unaotsta jerarquica en el mapa de procesos
gue permita tanto una vision global del sistemaja@el desarrollo de detalle de los distintos
macroprocesos y que evite incoherencias entre losepos/documentos de las distintas
unidades y facilite su mejora (Hoyle y ThompsorQ20

Por ultimo ademds del establecimiento de la setaate las tareas la implantacién de la
metodologia de mejora precisa de la gestion dedosrsos, las relaciones humanas y los
factores de comportamiento que estan en cada jrpeea producir los resultados deseados.

En este tipo de proyectos las barreras mas d#iciteson las técnicas sino las organizativas.
Implantar estos enfoques de calidad va mas alt#rdeer productos o servicios de calidad y
de seguir unos procedimientos preestablecidosnEsueva forma de organizarse, de pensar
y de trabajar en la empresa, dirigida a los pracgsal cliente y con un alto nivel de gestion
interfuncional, que requiere el maximo compromisdatio el personal (Davenport, 1996).
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El cambio organizativo en algunas areas de la esapgele adoptaron un nuevo modelo
denominado Areas de Gestion en Planta basado equisos multifuncionales y la autoridad
delegada (el empowerment), que ademas se integrdar®o a los procesos productivos,
facilité y potencié la implantacion de la metoddbb@n las mismas. El proyecto de mejora
centrado en la mejora continua de los procesosenpuede entender sin la participacion
activa de todo el personal de la empresa (Péré)20

Por ultimo es preciso establecer que en buena medlidrigen de estas iniciativas parte del
interés por obtener y/o renovar la certificacionlake sistemas de calidad, que promueven
explicitamente estos dos enfoques en el disefimslesistemas de calidad: el enfoque a
procesos y la mejora continua, lo cual facilit@iaimente el desarrollo e implantacion de este
proyecto.

El paso del tiempo ha servido para comprobar quegeellas areas centradas en la obtencién
de la certificacion, el interés ha ido decayendque se ha visto reflejado en la informacion
gue se registra en la aplicacion informéatica.

En todo este proceso las tecnologias de la infadmdan servido de apoyo y han facilitado
el trabajo de la modelizacion, la medicion, el amly la documentacion de los procesos de
la organizacion, para ello ha sido preciso:

[0 la seleccion de una herramienta software para ldetizacion de los procesos de la
organizacion que permitiera la integracion de istemas de informacion que sirven de
apoyo a las actividades y procesos y

0 el desarrollo de una nueva herramienta encaminadeoger y transmitir la informacion
gue se estaba generando dentro de la empresa.
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