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Introduccidén

Numerosos referentes de prestigio sugieren, y a veces exigen, que
las organizaciones establezcan la secuencia e interrelacion de los
procesos utilizados para desempefiar su actividad. Dichas secuencia
e interrelacién se pueden configurar mediante un esquema conoci-
do usualmente con el nombre de mapa de procesos. El mapa de
procesos, ademas de ofrecer una visién global de los procesos de
la organizacion, tiene otras utilidades que en muchas ocasiones son
desconocidas o infrautilizadas, lo cual hace que quede convertido
en una simple representacion de procesos, a veces ni siquiera bien
resuelta. Se tiene porque es necesario o recomendable tenerlo, pe-
ro ahi termina todo.

El mapa de procesos suele pasar desapercibido, ademas, debido a
un factor adicional: es desconocido para muchos de los miembros
de la organizacién, incluso en entidades certificadas en gestion de
la calidad, donde su presencia constituye una exigencia.

Esta situacion, junto con la escasez de publicaciones especificas re-
lacionadas con el tema, han sido los principales estimulos para la
elaboraciéon de este libro, que trata de cubrir fundamentalmente
dos objetivos:

1. Mostrar como se puede crear y configurar convenientemente
un mapa de procesos, de modo que se convierta en un referen-
te completo y plenamente desarrollado de la actividad ejecuta-
da por una organizacién: un espejo donde esa organizacién se
vea reflejada y con cuya imagen se sienta identificada.

2. Presentar situaciones donde el mapa de procesos pueda utili-
zarse como guia, apoyo o consulta para el desarrollo de iniciati-
vas para la mejora de la gestion, aportando informacién valiosa
para la organizacion.

Antes de abordar estos dos objetivos se propone un repaso de los
planteamientos basicos relacionados con los procesos, su configu-
racion, tipologia y despliegue. Asimilar estos conocimientos inicia-
les es crucial para una adecuada gestién de los procesos y para
abordar con garantias de éxito los dos objetivos expuestos anterior-
mente.

Se ha intentado en todo momento redactar un libro de contenido
claro, facil y practico, con la dimensién tedrica razonable para com-
prender las utilidades del mapa de procesos y con la ambicién de
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poder aportar ideas para la puesta en marcha de iniciativas renova-
doras en su organizacion.

Le deseo una provechosa lectura.
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Capitulo 1. El proceso y los fac-
tores que lo determinan

En la base de cualquier iniciativa relacionada con la gestién de pro-
cesos se encuentra como eje central el concepto de proceso. Asimi-
lar su definicion y ser conscientes de toda su dimensién es clave pa-
ra poder identificar nuestros procesos y, de esta forma, organizar-
nos en torno a ellos.

Nuestro dia a dia profesional, e incluso personal, estéd rodeado de
procesos. Imaginemos un comercio minorista: Entra una persona
por la puerta, el vendedor le da los buenos dias y le pregunta qué
desea. Mira en el almacén si dispone de lo pedido y, si es asi, lo
empaqueta y se lo entrega al cliente previo cobro de lo estipulado
en las tarifas. En caso de no tenerlo, el dependiente contacta con
su proveedor habitual y lo encarga, informando al cliente de la pro-
bable fecha de recogida. Por ultimo, una amable despedida. Este
conjunto de actividades desencadenadas cada vez que un cliente
entra por la puerta es, sin duda, un proceso, al cual podemos dar
distintas denominaciones: “Atencién a clientes”, “Venta de produc-
tos al por menor”, “Despacho de productos”... Es un ejemplo muy
sencillo de proceso, pero aglutina todas las caracteristicas propias
del mismo.

Todas las organizaciones desarrollan procesos para generar los pro-
ductos y servicios que entregan a sus clientes. En el &mbito indus-
trial se suelen denominar procesos productivos, mientras que en el
ambito de los servicios se suele hablar de procesos de prestacion
de servicios. En cualquiera de los casos, estos procesos constituyen
los métodos de trabajo empleados por las organizaciones para
aportar valor a sus clientes (externos e internos). La figura 1.1 repre-
senta esquematicamente el concepto de proceso.

Proceso

Entradas Salidas

_...51-"'”“-{&__

Recursos

Figura 1.1. Representacion esquematica de un proceso
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Todos los procesos comparten una serie de particularidades clara-
mente observables que los caracterizan como un ente singular. La
definicién propuesta en este texto, que aglutina todas esas peculia-
ridades inherentes a su naturaleza, es la siguiente:

Conjunto de los recursos y de las actividades, interrelacionadas,
repetitivas y sistematicas, mediante los cuales unas entradas se
convierten en unas salidas o resultados.

Puede ser interesante analizar cada una de las partes de esta defini-
cion:

1. Todos los procesos necesitan para su funcionamiento una serie
de recursos: personas encargadas de las actividades a realizar,
equipos de apoyo, infraestructura, etc. Los recursos son inhe-
rentes al desarrollo de las distintas actividades del proceso, ya
que sin ellos su ejecucion no es posible. Dimensionar adecua-
damente estos recursos es una de las principales cuestiones a
considerar cuando se pone en marcha un proceso, y deberia re-
visarse de manera periddica.

2. Los procesos estan formados por actividades, también deno-
minadas tareas, pasos, acciones, operaciones, etc. Igual que
una pared de obra estd formada por ladrillos o una proteina
por aminoacidos, un proceso estd formado por actividades. Por
similitud, podemos decir que los ladrillos de un proceso son sus
actividades.

Las actividades de un proceso deben estar claramente estableci-
das para evitar incidencias u omisiones en su ejecucion.

3. Las actividades de los procesos estan interrelacionadas, no
existen actividades aisladas. Siempre existira una actividad pre-
cedente y una posterior, excepto en el caso de la primera y ulti-
ma actividad. Imaginemos que escribimos el nombre de cada
actividad en un trozo de chapa y unimos las distintas chapas
con trozos de cuerda siguiendo la secuencia légica de ejecu-
cioén de las diferentes actividades. Al levantar y poner en el aire
esta estructura de chapas y cuerdas, no deberia quedar ningu-
na chapa sobre el tablero.

4. Cada proceso tiene o deberia tener una circunstancia desenca-
denante del mismo; un detonante que, al activarlo, dispare el
desarrollo de ese proceso. Esta circunstancia suele ser la apari-
ciéon de una necesidad que llega en forma de solicitud de un
cliente interno o externo (por ejemplo, la recepcién de un aviso
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de averia), una necesidad impuesta por el calendario o por una
programacion (por ejemplo, la necesidad de realizar exdmenes
periédicos de salud) o la satisfaccion de una carencia (por ejem-
plo, un aviso de rotura de stock en un determinado producto).
Cuando aparece el detonante, el proceso se pone en marcha y
lo hace siempre de la misma forma (es lo deseable), desarro-
llandose las actividades previstas hasta que se completa el pro-
ceso. Las actividades son por tanto repetitivas, pues son o de-
berfan ser siempre las mismas, y realizadas en el mismo orden
cada vez que el proceso se pone en marcha.

5. Ademés de todo lo anterior, seria deseable que los procesos
se desarrollasen siempre de la misma manera, es decir, que es-
tuviesen estandarizados o tipificados. Esto implica la necesidad
de establecer una secuenciacién y coordinacién entre las activi-
dades, formando un conjunto debidamente organizado con el
que obtener siempre el mismo resultado. Por ello, seria exigible
que el proceso se cumpliera siempre segin una secuencia sis-
tematica determinada.

6. Para el desarrollo de las actividades del proceso es necesario
emplear entradas (insumos o inputs), que son transformadas
para conseguir el resultado final. En los procesos industriales
las entradas suelen tomar la forma de materias primas, materia-
les o energia, mientras que en los procesos de servicios acos-
tumbran a materializarse como informacién en distintos sopor-
tes o formatos. Asi, por ejemplo, en el proceso “Panificacién”,
las entradas para fabricar pan suelen ser harina, agua, levadura
y sal; en el proceso “Concesion de licencias de obra” las entra-
das pueden ser el impreso de solicitud que rellena el interesa-
do, informes técnicos de consulta, datos del catastro, etc.

7. Con los procesos se genera una salida (resultado u output), un
producto o servicio que satisface una necesidad de un cliente
externo o interno. Estas salidas o resultados justifican la exis-
tencia misma del proceso. Cada salida de un proceso tendra
que cumplir una serie de requisitos fijados por el cliente o esta-
blecidos seglin sus necesidades. Se espera que el resultado ob-
tenido con el proceso afada valor al cliente, entendiendo por
valor aquello que tiene utilidad para él y que, por ello, aprecia.
Si existen procesos cuyo resultado no aporta valor (o este es
minimo) deberian replantearse o incluso eliminarse.
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De la infinidad de procesos existentes se pueden citar como ejem-
plos ilustrativos: “Formacién de personal”, “Elaboracién y segui-
miento del presupuesto anual”, “Mantenimiento de las instalacio-
nes y los equipos”, “Fabricacién de piezas”, “Facturacién y co-
bro”... En la tabla 1.1 se pueden observar algunos ejemplos de

procesos y sus principales caracteristicas (lista no exhaustiva).

Tabla 1.1. Ejemplos de procesos y sus caracteristicas principales

Prsoocse— Entradas Actividades Salidas Valor para el cliente
e Recibir aviso
de necesidad
e Aviso de  de compra
necesi- ® Solicitar ofer-
dad de tas a provee-
compra  dores e Comuni-
e Ofertas ® Analizar ofer- cado soli- ) ,
Com- 4 pro- tas citando Eroducto listo para ser uti-
pra de | cedores . ofertas  lizado como entrada en
pro- . . otros procesos de la orga-
ductos ® Producto e Recibir pro- ® Hoja de nizacion
compra-  ducto compra- pedido o
do do contrato
* Albaran e Verificar pro-
de entre-  ducto
9a e Almacenarlo
hasta su utili-
zacién
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PFSC:;Q‘ Entradas Actividades Salidas Valor para el cliente
* Recibir peti-
cién de nece-
sidad de per-
sonal

® Buscar posi-
bles candida-
tos en la base

de datos * Anuncio
) ara cu-
e Anunciaren el P2
i brir pues-
o medio  opor- to
Selec- ¢ Peticion  n0 |a necesi-

cién y de nece- ad de cubrir ® Resulta-

con- sidad de uesto de tra- dos de
trata- personal Ea'o entrevis- \Uevo personal - compe-
s ) J tente incorporado a la or-
clon * Curricu- o Recibir curri- tas ganizacién
de los ' de ulos de inte- ® Contrato
perso-  candida-  (esados de traba-
nal tos . . jo
e Citar a candi- !
datos a entre- * Manual
vista de acogi-
da

e Firmar contra-
to de trabajo

e Entregar el
manual de
acogida a la
incorporacién

10
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PFSC:;Q‘ Entradas Actividades Salidas Valor para el cliente
® Surge necesi-
dad de nuevo
disefio
. Nombrar e Nombra-
* Requisi- equIpo - TeS miento
tos  de ponsable. del  del equi-
los clien. Nuevo disefio po
tes de pro§ucto ® Planifica-
o otras ® Recopilar da- ¢jgn para
(I?seno partes tos de entrada  ¢| disefio
€ interesa- pfara~rea||zar el 4 Resulta- Nuevo producto disefiado
pro- das disefio do de
ductos i
e  Otros ® Elaborar plani- pruebas
datos de f|cagor~1 para  de verifi-
entrada el disefio cacién
para el o .. e Cartera
disefo e Validar pro- de pro-
ducto disefia- ductos
do
e Entregar al
cliente

11
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Proce-
Sos

Solici-
tud de
présta-
mos
hipo-
teca-
rios

Entradas

. Datos
persona-
les del
cliente
¢ Datos fi-
nancie-
ros del
cliente

Actividades Salidas
e Recibir al

cliente
e Solicitar al

cliente infor-

macién del

producto de-

seado
e Solicitar datos ¢  Simula-
personales del  ci6n del
cliente préstamo
e Informar al e Expe-
cliente de las diente de
condiciones préstamo
del préstamo (fisico vy
o . electréni-
e Solicitar ta- co)

sacién y auto- ® Autoriza-
rizacién  para ciones fir-
cotejar sus da- madas
tos financieros

e Pedir nota
simple actuali-
zada

e Enviar infor-

macién al Dp-
to. de Riesgos

Valor para el cliente

Informacién de préstamos
hipotecarios e inicio de su
tramitacién para posterior
andlisis y formalizacién
(procesos a posteriori)

12
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Proce- .. . .
os Entradas Actividades Salidas Valor para el cliente
e Surge la nece-
sidad de reali- ® Informe
zar la revision de revi-
por la direc- sién por
cion la direc-
e Recabar datos  ¢'ON
de desempe- ® Actas de
fio del sistema  reunién
de gestion de la di-
¢ Datos reccion
Revi- del de- ® Presentar da- _
sion cembe. tos a la direc- ® Plan de Com.probacpn de la ade-
Semp i i cuacion y eficacia de fun-
por la fo del cion accion ¢ i !
. . . surgido  Cionamiento del sistema
direc-  sistema e Analizar datos 9 de gestion
cion de ges- , d.e. la re- 9
tion visién por
® Realizar segui- la direc-
miento de las cidén
a;dC|ones | SUr- o  Eviden-
gidas en la rle- cias  de
\él'smn”por a cumpli-
ireccion miento
* Informar de del plan
los resultados de accién
a la direcciéon

Los procesos se pueden representar graficamente mediante una
herramienta denominada flujograma o diagrama de flujo, que revi-
saremos en detalle mas adelante.

Todo proceso tiene un principio y un fin; una actividad inicial y una
final, que deben estar perfectamente delimitadas, para que cada
proceso pueda ser manejado convenientemente y sus responsabili-
dades asignadas sin equivocos ni redundancias.

Identificar los procesos nos ayudaré a comprender mejor lo que ha-
cemos y por qué lo hacemos. Su adecuada gestién nos proporcio-
nard una mejora en los resultados obtenidos a todos los niveles.

13
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Capitulo 2. El proceso como
unidad de gestién

Los trabajadores de cualquier organizaciéon deben ser conscientes
de los procesos desarrollados en ella y deben convertirlos en la re-
ferencia inequivoca de cualquiera de sus actuaciones. Este simple
acto puede contribuir entre otras cuestiones a:

* Crear un sentimiento de pertenencia (yo trabajo en el proceso
o procesos de...), que dard mayor sentido a las actividades de-
sarrolladas y mitigara la posible sensacién de trabajar aislado.

* Mejorar la comprensién sobre los motivos que justifican las dis-
tintas actividades y decisiones.

® Mejorar la comunicaciéon y el nivel de entendimiento entre los
agentes de la organizacion.

* Incrementar el grado de eficacia con que se desarrollan las acti-
vidades, al ser conscientes de la existencia de un antes y un
después de cada actuacion, y al compartir una finalidad comun.

* Disminuir el nivel de estrés asociado al desempefio del trabajo.

Un ejemplo clasico es el de los empleados inmersos en el desarro-
llo de una misma labor, que explicaban con visiones diferentes su
trabajo:

¢ El primero dijo: “Todo el dia me lo paso contestando llamadas
de clientes”.

* El segundo explicd: “Resolvemos dudas de los clientes y ges-
tionamos reclamaciones de algunos de ellos”.

* La respuesta del tercero fue: “Realizamos la atencién posventa,
proporcionando informacién y gestionando quejas y reclama-
ciones para conseguir la satisfaccion plena de los clientes”.

Ademas de la motivacién, sus respuestas denotan el grado de co-
nocimiento de los procesos en los que estan involucrados. En fun-
cion de este conocimiento, el trabajo es percibido, segun el caso,
como una simple actividad repetitiva, como un proceso para prestar
un servicio o como un proceso o procesos que forman parte de un
negocio con una directriz claramente reconocible (satisfaccién de
los clientes).
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