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Pa ra So nia.
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Agra de ci mien tos
Qui sie ra agra de cer los va lio sos co men ta rios y apor ta cio nes du ran te
la re dac ción de es te li bro a Cris ti na Ga te ll Sán chez, ami ga y co la bo- 
ra do ra ha bi tual en otras pu bli ca cio nes, que una vez más me ayu dó
con sus jui cio sas re co men da cio nes, y a So nia Mar tí nez Ubier na, mi
fiel com pa ñe ra, por su vi sión pro fa na aun que perspi caz.

En úl ti ma ins tan cia, tam bién qui sie ra dar las gra cias al equi po de
AE NOR, que con sus ob ser va cio nes, tra ba jo y apo yo, han he cho
po si ble la edi ción de es ta pu bli ca ción, y por vol ver a con fiar en mí
co mo au tor.
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In tro duc ción
Nu me ro sos re fe ren tes de pres ti gio su gie ren, y a ve ces exi gen, que
las or ga ni za cio nes es ta blez can la se cuen cia e in te rre la ción de los
pro ce sos uti li za dos pa ra de sem pe ñar su ac ti vi dad. Di chas se cuen cia
e in te rre la ción se pue den con fi gu rar me dian te un es que ma co no ci- 
do usual men te con el nom bre de ma pa de pro ce sos. El ma pa de
pro ce sos, ade más de ofre cer una vi sión glo bal de los pro ce sos de
la or ga ni za ción, tie ne otras uti li da des que en mu chas oca sio nes son
des co no ci das o in frau ti li za das, lo cual ha ce que que de con ver ti do
en una sim ple re pre sen ta ción de pro ce sos, a ve ces ni si quie ra bien
re suel ta. Se tie ne por que es ne ce sa rio o re co men da ble te ner lo, pe- 
ro ahí ter mi na to do.

El ma pa de pro ce sos sue le pa sar des aper ci bi do, ade más, de bi do a
un fac tor adi cio nal: es des co no ci do pa ra mu chos de los miem bros
de la or ga ni za ción, in clu so en en ti da des cer ti fi ca das en ges tión de
la ca li dad, don de su pre sen cia cons ti tu ye una exi gen cia.

Es ta si tua ción, jun to con la es ca sez de pu bli ca cio nes es pe cí fi cas re- 
la cio na das con el te ma, han si do los prin ci pa les es tí mu los pa ra la
ela bo ra ción de es te li bro, que tra ta de cu brir fun da men tal men te
dos ob je ti vos:

1. Mos trar có mo se pue de crear y con fi gu rar con ve nien te men te
un ma pa de pro ce sos, de mo do que se con vier ta en un re fe ren- 
te com ple to y ple na men te de sa rro lla do de la ac ti vi dad eje cu ta- 
da por una or ga ni za ción: un es pe jo don de esa or ga ni za ción se
vea re fle ja da y con cu ya ima gen se sien ta iden ti fi ca da.

2. Pre sen tar si tua cio nes don de el ma pa de pro ce sos pue da uti li- 
zar se co mo guía, apo yo o con sul ta pa ra el de sa rro llo de ini cia ti- 
vas pa ra la me jo ra de la ges tión, apor tan do in for ma ción va lio sa
pa ra la or ga ni za ción.

An tes de abor dar es tos dos ob je ti vos se pro po ne un re pa so de los
plan tea mien tos bá si cos re la cio na dos con los pro ce sos, su con fi gu- 
ra ción, ti po lo gía y des plie gue. Asi mi lar es tos co no ci mien tos ini cia- 
les es cru cial pa ra una ade cua da ges tión de los pro ce sos y pa ra
abor dar con ga ran tías de éxi to los dos ob je ti vos ex pues tos an te rior- 
men te.

Se ha in ten ta do en to do mo men to re dac tar un li bro de con te ni do
cla ro, fá cil y prác ti co, con la di men sión teó ri ca ra zo na ble pa ra com- 
pren der las uti li da des del ma pa de pro ce sos y con la am bi ción de
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po der apor tar ideas pa ra la pues ta en mar cha de ini cia ti vas re no va- 
do ras en su or ga ni za ción.

Le de seo una pro ve cho sa lec tu ra.
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Ca pí tu lo 1. El pro ce so y los fac- 
to res que lo de ter mi nan

En la ba se de cual quier ini cia ti va re la cio na da con la ges tión de pro- 
ce sos se en cuen tra co mo eje cen tral el con cep to de pro ce so. Asi mi- 
lar su de fi ni ción y ser cons cien tes de to da su di men sión es cla ve pa- 
ra po der iden ti fi car nues tros pro ce sos y, de es ta for ma, or ga ni zar- 
nos en torno a ellos.

Nues tro día a día pro fe sio nal, e in clu so per so nal, es tá ro dea do de
pro ce sos. Ima gi ne mos un co mer cio mi no ris ta: En tra una per so na
por la puer ta, el ven de dor le da los bue nos días y le pre gun ta qué
de sea. Mi ra en el al ma cén si dis po ne de lo pe di do y, si es así, lo
em pa que ta y se lo en tre ga al clien te pre vio co bro de lo es ti pu la do
en las ta ri fas. En ca so de no te ner lo, el de pen dien te con tac ta con
su pro vee dor ha bi tual y lo en car ga, in for man do al clien te de la pro- 
ba ble fe cha de re co gi da. Por úl ti mo, una ama ble des pe di da. Es te
con jun to de ac ti vi da des des en ca de na das ca da vez que un clien te
en tra por la puer ta es, sin du da, un pro ce so, al cual po de mos dar
dis tin tas de no mi na cio nes: “Aten ción a clien tes”, “Ven ta de pro duc- 
tos al por me nor”, “Des pa cho de pro duc tos”… Es un ejem plo muy
sen ci llo de pro ce so, pe ro aglu ti na to das las ca rac te rís ti cas pro pias
del mis mo.

To das las or ga ni za cio nes de sa rro llan pro ce sos pa ra ge ne rar los pro- 
duc tos y ser vi cios que en tre gan a sus clien tes. En el ám bi to in dus- 
trial se sue len de no mi nar pro ce sos pro duc ti vos, mien tras que en el
ám bi to de los ser vi cios se sue le ha blar de pro ce sos de pres ta ción
de ser vi cios. En cual quie ra de los ca sos, es tos pro ce sos cons ti tu yen
los mé to dos de tra ba jo em plea dos por las or ga ni za cio nes pa ra
apor tar va lor a sus clien tes (ex ter nos e in ter nos). La fi gu ra 1.1 re pre- 
sen ta es que má ti ca men te el con cep to de pro ce so.

Fi gu ra 1.1. Re pre sen ta ción es que má ti ca de un pro ce so
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To dos los pro ce sos com par ten una se rie de par ti cu la ri da des cla ra- 
men te ob ser va bles que los ca rac te ri zan co mo un en te sin gu lar. La
de fi ni ción pro pues ta en es te tex to, que aglu ti na to das esas pe cu lia- 
ri da des inhe ren tes a su na tu ra le za, es la si guien te:

Con jun to de los re cur sos y de las ac ti vi da des, in te rre la cio na das,
re pe ti ti vas y sis te má ti cas, me dian te los cua les unas en tra das se
con vier ten en unas sali das o re sul ta dos.

Pue de ser in te re san te ana li zar ca da una de las par tes de es ta de fi ni- 
ción:

1. To dos los pro ce sos ne ce si tan pa ra su fun cio na mien to una se rie
de re cur sos: per so nas en car ga das de las ac ti vi da des a rea li zar,
equi pos de apo yo, in fra es truc tu ra, etc. Los re cur sos son inhe- 
ren tes al de sa rro llo de las dis tin tas ac ti vi da des del pro ce so, ya
que sin ellos su eje cu ción no es po si ble. Di men sio nar ade cua- 
da men te es tos re cur sos es una de las prin ci pa les cues tio nes a
con si de rar cuan do se po ne en mar cha un pro ce so, y de be ría re- 
vi sar se de ma ne ra pe rió di ca.

2. Los pro ce sos es tán for ma dos por ac ti vi da des, tam bién de no- 
mi na das ta reas, pa sos, ac cio nes, ope ra cio nes, etc. Igual que
una pa red de obra es tá for ma da por la dri llos o una pro teí na
por ami noá ci dos, un pro ce so es tá for ma do por ac ti vi da des. Por
si mi li tud, po de mos de cir que los la dri llos de un pro ce so son sus
ac ti vi da des.

Las ac ti vi da des de un pro ce so de ben es tar cla ra men te es ta ble ci- 
das pa ra evi tar in ci den cias u omi sio nes en su eje cu ción.

3. Las ac ti vi da des de los pro ce sos es tán in te rre la cio na das, no
exis ten ac ti vi da des ais la das. Siem pre exis ti rá una ac ti vi dad pre- 
ce den te y una pos te rior, ex cep to en el ca so de la pri me ra y úl ti- 
ma ac ti vi dad. Ima gi ne mos que es cri bi mos el nom bre de ca da
ac ti vi dad en un tro zo de cha pa y uni mos las dis tin tas cha pas
con tro zos de cuer da si guien do la se cuen cia ló gi ca de eje cu- 
ción de las di fe ren tes ac ti vi da des. Al le van tar y po ner en el ai re
es ta es truc tu ra de cha pas y cuer das, no de be ría que dar nin gu- 
na cha pa so bre el ta ble ro.

4. Ca da pro ce so tie ne o de be ría te ner una cir cuns tan cia des en ca- 
de nan te del mis mo; un de to nan te que, al ac ti var lo, dis pa re el
de sa rro llo de ese pro ce so. Es ta cir cuns tan cia sue le ser la apa ri- 
ción de una ne ce si dad que lle ga en for ma de so li ci tud de un
clien te in terno o ex terno (por ejem plo, la re cep ción de un avi so
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de ave ría), una ne ce si dad im pues ta por el ca len da rio o por una
pro gra ma ción (por ejem plo, la ne ce si dad de rea li zar exá me nes
pe rió di cos de salud) o la sa tis fac ción de una ca ren cia (por ejem- 
plo, un avi so de ro tu ra de sto ck en un de ter mi na do pro duc to).
Cuan do apa re ce el de to nan te, el pro ce so se po ne en mar cha y
lo ha ce siem pre de la mis ma for ma (es lo de sea ble), de sa rro- 
llán do se las ac ti vi da des pre vis tas has ta que se com ple ta el pro- 
ce so. Las ac ti vi da des son por tan to re pe ti ti vas, pues son o de- 
be rían ser siem pre las mis mas, y rea li za das en el mis mo or den
ca da vez que el pro ce so se po ne en mar cha.

5. Ade más de to do lo an te rior, se ría de sea ble que los pro ce sos
se de sa rro lla sen siem pre de la mis ma ma ne ra, es de cir, que es- 
tu vie sen es tan da ri za dos o ti pi fi ca dos. Es to im pli ca la ne ce si dad
de es ta ble cer una se cuen cia ción y coor di na ción en tre las ac ti vi- 
da des, for man do un con jun to de bi da men te or ga ni za do con el
que ob te ner siem pre el mis mo re sul ta do. Por ello, se ría exi gi ble
que el pro ce so se cum plie ra siem pre se gún una se cuen cia sis- 
te má ti ca de ter mi na da.

6. Pa ra el de sa rro llo de las ac ti vi da des del pro ce so es ne ce sa rio
em plear en tra das (in su mos o in pu ts), que son trans for ma das
pa ra con se guir el re sul ta do fi nal. En los pro ce sos in dus tria les
las en tra das sue len to mar la for ma de ma te rias pri mas, ma te ria- 
les o ener gía, mien tras que en los pro ce sos de ser vi cios acos- 
tum bran a ma te ria li zar se co mo in for ma ción en dis tin tos so por- 
tes o for ma tos. Así, por ejem plo, en el pro ce so “Pa ni fi ca ción”,
las en tra das pa ra fa bri car pan sue len ser ha ri na, agua, le va du ra
y sal; en el pro ce so “Con ce sión de li cen cias de obra” las en tra- 
das pue den ser el im pre so de so li ci tud que re lle na el in te re sa- 
do, in for mes téc ni cos de con sul ta, da tos del ca tas tro, etc.

7. Con los pro ce sos se ge ne ra una sali da (re sul ta do u ou tput), un
pro duc to o ser vi cio que sa tis fa ce una ne ce si dad de un clien te
ex terno o in terno. Es tas sali das o re sul ta dos jus ti fi can la exis- 
ten cia mis ma del pro ce so. Ca da sali da de un pro ce so ten drá
que cum plir una se rie de re qui si tos fi ja dos por el clien te o es ta- 
ble ci dos se gún sus ne ce si da des. Se es pe ra que el re sul ta do ob- 
te ni do con el pro ce so aña da va lor al clien te, en ten dien do por
va lor aque llo que tie ne uti li dad pa ra él y que, por ello, apre cia.
Si exis ten pro ce sos cu yo re sul ta do no apor ta va lor (o es te es
mí ni mo) de be rían re plan tear se o in clu so eli mi nar se.
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De la in fi ni dad de pro ce sos exis ten tes se pue den ci tar co mo ejem- 
plos ilus tra ti vos: “For ma ción de per so nal”, “Ela bo ra ción y se gui- 
mien to del pre su pues to anual”, “Man te ni mien to de las ins ta la cio- 
nes y los equi pos”, “Fa bri ca ción de pie zas”, “Fac tu ra ción y co- 
bro”… En la ta bla 1.1 se pue den ob ser var al gu nos ejem plos de
pro ce sos y sus prin ci pa les ca rac te rís ti cas (lis ta no exhaus ti va).

Ta bla 1.1. Ejem plos de pro ce sos y sus ca rac te rís ti cas prin ci pa les

Pro ce- 
sos

En tra das Ac ti vi da des Sali das Va lor pa ra el clien te

Com- 
pra de
pro- 
duc tos

• Avi so de
ne ce si- 
dad de
com pra

• Ofer tas
de pro- 
vee do res

• Pro duc to
com pra- 
do

• Al ba rán
de en tre- 
ga

• Re ci bir avi so
de ne ce si dad
de com pra

• So li ci tar ofer- 
tas a pro vee- 
do res

• Ana li zar ofer- 
tas

• …

• Re ci bir pro- 
duc to com pra- 
do

• Ve ri fi car pro- 
duc to

• Al ma ce nar lo
has ta su uti li- 
za ción

• Co mu ni- 
ca do so li- 
ci tan do
ofer tas

• Ho ja de
pe di do o
con tra to

Pro duc to lis to pa ra ser uti- 
li za do co mo en tra da en
otros pro ce sos de la or ga- 
ni za ción
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Pro ce- 
sos

En tra das Ac ti vi da des Sali das Va lor pa ra el clien te

Se lec- 
ción y
con- 
tra ta- 
ción
de
per so- 
nal

• Pe ti ción
de ne ce- 
si dad de
per so nal

• Cu rrí cu- 
los de
can di da- 
tos

• Re ci bir pe ti- 
ción de ne ce- 
si dad de per- 
so nal

• Bus car po si- 
bles can di da- 
tos en la ba se
de da tos

• Anun ciar en el
me dio opor- 
tuno la ne ce si- 
dad de cu brir
pues to de tra- 
ba jo

• Re ci bir cu rrí- 
cu los de in te- 
re sa dos

• Ci tar a can di- 
da tos a en tre- 
vis ta

• …

• Fir mar con tra- 
to de tra ba jo

• En tre gar el
ma nual de
aco gi da a la
in cor po ra ción

• Anun cio
pa ra cu- 
brir pues- 
to

• Re sul ta- 
dos de
en tre vis- 
tas

• Con tra to
de tra ba- 
jo

• Ma nual
de aco gi- 
da

Nue vo per so nal com pe- 
ten te in cor po ra do a la or- 
ga ni za ción
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Pro ce- 
sos

En tra das Ac ti vi da des Sali das Va lor pa ra el clien te

Di se ño
de
pro- 
duc tos

• Re qui si- 
tos de
los clien- 
tes y
otras
par tes
in te re sa- 
das

• Otros
da tos de
en tra da
pa ra el
di se ño

• Sur ge ne ce si- 
dad de nue vo
di se ño

• Nom brar
equi po res- 
pon sa ble del
nue vo di se ño
de pro duc to

• Re co pi lar da- 
tos de en tra da
pa ra rea li zar el
di se ño

• Ela bo rar pla ni- 
fi ca ción pa ra
el di se ño

• …

• Va li dar pro- 
duc to di se ña- 
do

• En tre gar al
clien te

• Nom bra- 
mien to
del equi- 
po

• Pla ni fi ca- 
ción pa ra
el di se ño

• Re sul ta- 
do de
prue bas
de ve ri fi- 
ca ción

• Car te ra
de pro- 
duc tos

Nue vo pro duc to di se ña do
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Pro ce- 
sos

En tra das Ac ti vi da des Sali das Va lor pa ra el clien te

So li ci- 
tud de
prés ta- 
mos
hi po- 
te ca- 
rios

• Da tos
per so na- 
les del
clien te

• Da tos fi- 
nan cie- 
ros del
clien te

• Re ci bir al
clien te

• So li ci tar al
clien te in for- 
ma ción del
pro duc to de- 
sea do

• So li ci tar da tos
per so na les del
clien te

• In for mar al
clien te de las
con di cio nes
del prés ta mo

• …

• So li ci tar ta- 
sación y au to- 
ri za ción pa ra
co te jar sus da- 
tos fi nan cie ros

• Pe dir no ta
sim ple ac tua li- 
za da

• En viar in for- 
ma ción al Dp- 
to. de Ries gos

• Si mu la- 
ción del
prés ta mo

• Ex pe- 
dien te de
prés ta mo
(fí si co y
elec tró ni- 
co)

• Au to ri za- 
cio nes fir- 
ma das

In for ma ción de prés ta mos
hi po te ca rios e ini cio de su
tra mi ta ción pa ra pos te rior
aná li sis y for ma li za ción

(pro ce sos a pos te rio ri)
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Pro ce- 
sos

En tra das Ac ti vi da des Sali das Va lor pa ra el clien te

Re vi- 
sión
por la
di rec- 
ción

• Da tos
del de- 
sem pe- 
ño del
sis te ma
de ges- 
tión

• Sur ge la ne ce- 
si dad de rea li- 
zar la re vi sión
por la di rec- 
ción

• Re ca bar da tos
de de sem pe- 
ño del sis te ma
de ges tión

• Pre sen tar da- 
tos a la di rec- 
ción

• Ana li zar da tos

• …

• Rea li zar se gui- 
mien to de las
ac cio nes sur- 
gi das en la re- 
vi sión por la
di rec ción

• In for mar de
los re sul ta dos
a la di rec ción

• In for me
de re vi- 
sión por
la di rec- 
ción

• Ac tas de
reu nión
de la di- 
rec ción

• Plan de
ac ción
sur gi do
de la re- 
vi sión por
la di rec- 
ción

• Evi den- 
cias de
cum pli- 
mien to
del plan
de ac ción

Com pro ba ción de la ade- 
cua ción y efi ca cia de fun- 
cio na mien to del sis te ma
de ges tión

Los pro ce sos se pue den re pre sen tar grá fi ca men te me dian te una
he rra mien ta de no mi na da flu jo gra ma o dia gra ma de flu jo, que re vi- 
sa re mos en de ta lle más ade lan te.

To do pro ce so tie ne un prin ci pio y un fin; una ac ti vi dad ini cial y una
fi nal, que de ben es tar per fec ta men te de li mi ta das, pa ra que ca da
pro ce so pue da ser ma ne ja do con ve nien te men te y sus res pon sa bi li- 
da des asig na das sin equí vo cos ni re dun dan cias.

Iden ti fi car los pro ce sos nos ayu da rá a com pren der me jor lo que ha- 
ce mos y por qué lo ha ce mos. Su ade cua da ges tión nos pro por cio- 
na rá una me jo ra en los re sul ta dos ob te ni dos a to dos los ni ve les.
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Ca pí tu lo 2. El pro ce so co mo
uni dad de ges tión

Los tra ba ja do res de cual quier or ga ni za ción de ben ser cons cien tes
de los pro ce sos de sa rro lla dos en ella y de ben con ver tir los en la re- 
fe ren cia ine quí vo ca de cual quie ra de sus ac tua cio nes. Es te sim ple
ac to pue de con tri buir en tre otras cues tio nes a:

• Crear un sen ti mien to de per te nen cia (yo tra ba jo en el pro ce so
o pro ce sos de…), que da rá ma yor sen ti do a las ac ti vi da des de- 
sa rro lla das y mi ti ga rá la po si ble sen sación de tra ba jar ais la do.

• Me jo rar la com pren sión so bre los mo ti vos que jus ti fi can las dis- 
tin tas ac ti vi da des y de ci sio nes.

• Me jo rar la co mu ni ca ción y el ni vel de en ten di mien to en tre los
agen tes de la or ga ni za ción.

• In cre men tar el gra do de efi ca cia con que se de sa rro llan las ac ti- 
vi da des, al ser cons cien tes de la exis ten cia de un an tes y un
des pués de ca da ac tua ción, y al com par tir una fi na li dad co mún.

• Dis mi nuir el ni vel de es trés aso cia do al de sem pe ño del tra ba jo.

Un ejem plo clá si co es el de los em plea dos in mer sos en el de sa rro- 
llo de una mis ma la bor, que ex pli ca ban con vi sio nes di fe ren tes su
tra ba jo:

• El pri me ro di jo: “To do el día me lo pa so con tes tan do lla ma das
de clien tes”.

• El se gun do ex pli có: “Re sol ve mos du das de los clien tes y ges- 
tio na mos re cla ma cio nes de al gu nos de ellos”.

• La res pues ta del ter ce ro fue: “Rea li za mos la aten ción pos ven ta,
pro por cio nan do in for ma ción y ges tio nan do que jas y re cla ma- 
cio nes pa ra con se guir la sa tis fac ción ple na de los clien tes”.

Ade más de la mo ti va ción, sus res pues tas de no tan el gra do de co- 
no ci mien to de los pro ce sos en los que es tán in vo lu cra dos. En fun- 
ción de es te co no ci mien to, el tra ba jo es per ci bi do, se gún el ca so,
co mo una sim ple ac ti vi dad re pe ti ti va, co mo un pro ce so pa ra pres tar
un ser vi cio o co mo un pro ce so o pro ce sos que for man par te de un
ne go cio con una di rec triz cla ra men te re co no ci ble (sa tis fac ción de
los clien tes).


