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Materia: Gestión Empresaria de la Calidad 

Carrera: Ingeniería Industrial 

APUNTE DE TEORIA:   “GESTION DE PROCESOS”

1. El Modelo de la "Caja Negra" 

El modelo clásico de la "Caja Negra". Este es el primer paso hacia el Pensamiento Sistémico.

· Entrada (Inputs): Factores productivos (Materia Prima, Conocimiento, Tiempo, Personas, Capital, Tecnología).

· Proceso (La Caja Negra): La transformación interna de la empresa.

· Salida (Outputs): Productos (Bienes y Servicios) destinados a un Mercado.

· Contexto: El entorno (legal, social, económico) que influye en todo.

Esta visión, aunque simple, es un pilar de la Teoría General de Sistemas de Ludwig von Bertalanffy. Nos obliga a entender que una empresa no es un conjunto de partes aisladas, sino un sistema abierto que interactúa con su entorno.

1.2 La Empresa como "Sistema Social"

El siguiente se redefine la "Caja Negra". No es solo una máquina; es un "Sistema Social". Aquí yace el desafío central de la gestión moderna.

La empresa, como sistema, no solo tiene componentes técnicos; tiene componentes humanos que interactúan. La GEC se define como el conjunto de "Actividades Interrelacionadas para Dirigir y Conducir una Organización".

2. EL DESAFÍO DUAL DE LA GESTIÓN 

La dicotomía que define toda la carrera de un ingeniero de gestión:

1. El Factor TÉCNICO: (El "Qué" y el "Cómo" tangible)

· Estrategia, Procesos, Flujogramas.

· Normas (ISO), Herramientas (SPC, Pareto).

· Procedimientos, Tecnología, Métricas.

· Este es el dominio tradicional de la ingeniería. Es el "Jinete" del que hablaremos más adelante.
2. El Factor HUMANO: (El "Quién" y el "Por Qué" intangible)

· Liderazgo, Trabajo en equipo, Comunicación.

· Cultura, Valores, Decisiones.

· Pensamiento Sistémico.

· Este es el dominio de la psicología organizacional. Es el "Elefante".
El mensaje central de la GEC es que el éxito del Factor Técnico está condicionado por la salud del Factor Humano. Una metodología (TOC, ISO) técnicamente perfecta fracasará si la cultura (el Factor Humano) la rechaza.

3. LOS TRES PILARES DE LA GESTIÓN 

El modelo conceptual fundamental de la GEC, que define el "éxito" de un gestor. La Gestión se sostiene sobre tres pilares interdependientes:
3.1 Pilar 1: EFICACIA (E) - El "Qué"

· Definición: "Tiene que ver con el 'QUE', los objetivos que queremos lograr".

· Análisis Técnico: La eficacia es la dimensión estratégica de la gestión. Peter Drucker, el padre de la gestión moderna, lo resumió como "Hacer las cosas correctas" (Doing the right things). Se refiere a establecer los objetivos correctos (Ej. desarrollar el producto que el mercado necesita). Una empresa puede ser perfectamente eficiente fabricando un producto que nadie quiere, lo cual es el epítome de la ineficacia.

3.2 Pilar 2: EFICIENCIA (e) - El "Cómo"

· Definición: "Tiene que ver con el 'COMO', logro esos objetivos. Con el uso de los recursos".

· Análisis Técnico: La eficiencia es la dimensión operacional de la gestión. Drucker la definió como "Hacer las cosas correctamente" (Doing things right). Es la optimización de los inputs para lograr un output dado (la productividad). Este ha sido el dominio histórico de la Ingeniería Industrial (Taylorismo, Fordismo).

3.3 Pilar 3: FACTOR HUMANO (FH) - El "Quién"

· Definición: "Tiene que ver con las 'PERSONAS'. Valores, Conductas, Actitudes, Comportamientos".

· Análisis Técnico: Este es el pilar que la ingeniería tradicional ignoró. La GEC sostiene que es el pilar fundacional. Como vimos en los apuntes, "lo metodológico (Eficiencia) está soportado por lo cultural (FH)". Este pilar es el dominio del Liderazgo, la motivación y la gestión del cambio.

3.4 La Matriz de Efectividad (Análisis de Contenido Relacionado)

Al cruzar los pilares E y e, obtenemos la Matriz de Efectividad:

1. Alta E, Alta e (Éxito): Se logran los objetivos correctos con el mínimo de recursos. Es la Efectividad.

2. Alta E, Baja e (Sobrevive Caramente): Se logran los objetivos (eficaz), pero derrochando recursos (ineficiente).

3. Baja E, Alta e (Muriendo Eficientemente): El error del "recién egresado". Se optimiza un proceso (eficiente) para un producto que el mercado no valora (ineficaz).

4. Baja E, Baja e (Fracaso): El peor escenario.
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El Ingeniero de GEC debe buscar el Cuadrante 1, equilibrando los tres pilares.

4.EL FACTOR HUMANO Y LA PSICOLOGÍA DEL CAMBIO

4.1 El Modelo "Jinete y Elefante"

La presentación introduce la metáfora central de los psicólogos Jonathan Haidt y los hermanos Chip y Dan Heath ("Switch"):

· El Jinete (Lo Racional):  Representa nuestro sistema cortical. Es el "Factor Técnico": analítico, planificador, lógico. Su debilidad es que se agota fácilmente ("parálisis por análisis") y no tiene fuerza propia.

· El Elefante (Lo Emocional): Representa nuestro sistema límbico. Es el "Factor Humano": emociones, hábitos, intuición. Es la fuente de la energía, la pasión y la motivación. Su debilidad es que es perezoso, miedoso y busca la gratificación inmediata.

4.2 La Lucha por el Control

El "desafío de la gestión" es que el Ingeniero (el Agente de Cambio) suele presentar argumentos puramente racionales (datos, KPIs, ROI) al Jinete (la Gerencia, el Sindicato), ignorando que el Elefante (el miedo al cambio, la cultura, los hábitos) es quien realmente tiene el control.

Cuando el Jinete y el Elefante están en desacuerdo, el Elefante ganará siempre.
4.3 La Gestión del Cambio 

Para que un cambio (una nueva norma ISO, un proyecto TOC) tenga éxito, el Ingeniero de GEC debe gestionar los tres componentes:

1. Dirigir al Jinete: Darle una dirección clara, datos simples y un plan sin ambigüedad (Ej. los 5 Pasos de la TOC).

2. Motivar al Elefante: Apelar a la emoción, al propósito (la "Visión"). Hacer que el cambio se sienta bien. Dar "premios" y celebrar "pequeños pasos" (Quick Wins).

3. Allanar el Camino: Modificar el entorno para que el cambio sea más fácil (Ej. simplificar formularios, proveer las herramientas correctas).

5. LA METODOLOGÍA DE LA TRANSFORMACIÓN

La Ecuación de la Resistencia al Cambio, un modelo clásico de David Gleicher y Richard Beckhard.

Para que el cambio ocurra, se debe superar la Resistencia al Cambio (RC).
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La Ecuación : 

· N (Necesidad u Oportunidad): El "por qué" del cambio. Debe haber una insatisfacción profunda con el statu quo (una crisis) o una visión inspiradora de una oportunidad. Es el disparador (reactivo o proactivo).

· M (Metodología): El "cómo". Es el plan de acción claro, concreto y percibido como viable. Es la respuesta del "Jinete".

· V (Visión – Misión – Objetivos): El "hacia dónde". Es la descripción atractiva del estado futuro. Es la motivación del "Elefante".

· 1 (Porque el primer cambio es uno): Este es un añadido interesante a la fórmula clásica. Representa el "Primer Paso", la acción inicial que rompe la inercia. Es el "Quick Win".

· RC (Resistencia al Cambio): La fuerza natural del sistema (el "Elefante") para mantener el statu quo.

En el modelo original de Beckhard, los factores se multiplican lo que significa que si cualquiera (Insatisfacción, Visión o Primeros Pasos) es cero, el cambio fracasa. La versión aditiva de la filmina es más indulgente, pero el concepto es el mismo: los cuatro elementos deben estar presentes para vencer la inercia.
6. EL CAMBIO DE PARADIGMA - ECP vs. ECC 
6.1 Modelo de Empresa Centrada en el Producto (MECP) 

· Filosofía: "De adentro hacia afuera" (Inside-Out).

· Proceso: Recursos [image: image3.png]
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 Cliente.

· Enfoque: La Eficiencia (Pilar 2). La empresa se centra en sí misma: en sus recursos, sus procesos y sus costos operativos.

· Mentalidad: Es la mentalidad del "Mundo de los Costos" . Asume que "si lo fabricamos eficientemente, los clientes vendrán". Es el paradigma de Henry Ford.

· Resultados: Se mide la Productividad, los Resultados (internos) y cómo se usaron los Recursos. El Cliente es el último eslabón pasivo.

6.2 Modelo de Empresa Centrada en el Cliente (MECC) 

· Filosofía: "De afuera hacia adentro" (Outside-In).

· Proceso: El proceso es un ciclo que comienza y termina en el Cliente.

· Flujo: Cliente (Necesidades, Expectativas) [image: image9.png]
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Cliente Satisfecho (Feedback que alimenta el ciclo).

· Enfoque: La Eficacia (Pilar 1). La "Voz del Cliente" (conceptos de Juran) define todo.

· Mentalidad: Es la mentalidad del "Mundo del Throughput" . El objetivo es crear y entregar valor.

· Análisis Técnico:
· Eficacia: Se redefine como "¿Qué HACER?". La respuesta es: "Satisfacción del Cliente" y "Calidad".

· Eficiencia: Se redefine como "¿CÓMO uso los recursos?". La respuesta es: minimizar "Desperdicios" (Lean Manufacturing), Costos Operativos y Tiempo.

Este cambio de MECP a MECC es la transformación estratégica más importante que un Ingeniero de GEC debe liderar.

Gestión Por Procesos 

1. Aspectos generales de la Gestión de Procesos

La estrategia define qué resultados busca la organización. Los procesos constituyen el mecanismo repetible mediante el cual esos resultados se producen y se entregan al cliente.

Por eso, gestionar por procesos no significa solamente documentar actividades: significa alinear procesos con objetivos estratégicos, necesidades del cliente, responsables, indicadores y mejora.

Actualmente, las empresas u organizaciones, independientemente de su tamaño y del sector de actividad, han de hacer frente a mercados competitivos y globalizados en los que han de conciliar la satisfacción de sus clientes con la eficiencia económica de sus actividades. En este marco, no solo deben tener planes y estrategias adecuadas, además los procesos que las conforman deben estar claramente identificados y optimizados. Estos procesos deben ser flexibles para que rápidamente ante un cambio en el entorno que afecta la estrategia de la empresa, puedan adaptarse y poder rediseñarse, para satisfacer las nuevas exigencias de la manera más eficiente. 

Tradicionalmente, las organizaciones se han estructurado sobre la base de departamentos funcionales que dificultan la orientación hacia el cliente.
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La Gestión de Procesos (GP) percibe la organización como un sistema interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfacción del cliente. Supone una visión alternativa a la tradicional coexiste con la administración funcional, asignando "propietarios" a los procesos clave, haciendo posible una gestión interfuncional generadora de valor para el cliente y que, por tanto, procura su satisfacción. Determina qué procesos necesitan ser mejorados o rediseñados, establece prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planes de mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos, de esta manera busca reducir la “variabilidad” innecesaria que aparece habitualmente cuando se producen o prestan determinados servicios y trata de eliminar las ineficiencias asociadas a la “repetitividad” de las acciones o actividades, al consumo inapropiado de recursos, etc. Hace posible la comprensión del modo en que están configurados los procesos de negocio, de sus fortalezas y debilidades.
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Objetivos de la Gestión de Procesos 

· Incrementar la eficacia. 

· Reducir costes. 

· Mejorar la calidad. 

· Acortar los tiempos y reducir, así, los plazos de producción y entrega del servicio. 

Estos objetivos suelen ser abordados selectivamente, pero también pueden acometerse conjuntamente dada la relación existente entre ellos. Por ejemplo, si se acortan los tiempos es probable que mejore la calidad.

Además, están presentes, en la gestión de procesos, otras características que le confieren una personalidad bien diferenciada de otras estrategias y que suponen, en algunos casos, puntos de vista radicalmente novedosos con respecto a los tradicionales. Así, podemos aproximar las siguientes:

Identificación y documentación. Lo habitual en las organizaciones es que los procesos no estén identificados y, por consiguiente, no se documenten ni se delimiten. Tal y como se expuso anteriormente, los procesos fluyen a través de distintos departamentos y puestos de la organización funcional, que no suele percibirlos en su totalidad y como conjuntos diferenciados y, en muchos casos, interrelacionados. 

Definición de objetivos. La descripción y definición operativa de los objetivos es una actividad propia de la gestión. La característica del enfoque que nos ocupa es definir explícitamente esos objetivos en términos del cliente. Esto permitirá orientar los procesos hacia la Calidad, es decir hacia la satisfacción de necesidades y expectativas. 

Especificación de responsables de los procesos. Al estar, por lo común, distribuidas las actividades de un proceso entre diferentes áreas funcionales, lo habitual es que nadie se responsabilice del mismo, ni de sus resultados finales.

La gestión de procesos introduce la figura esencial de propietario del proceso. El dueño del proceso es una persona que participa en sus actividades. Será esta persona la responsable última, teniendo control sobre el mismo desde el principio hasta el final. Generalmente este papel es asignado a un mando o directivo.

El propietario del proceso puede delegar este liderazgo en un equipo o en otra persona que tenga un conocimiento importante sobre el proceso. En este caso, es vital que el dueño del proceso esté informado de las acciones y decisiones que afectan al proceso, ya que la responsabilidad no se delega. 

Reducción de etapas y tiempos. Generalmente existe una sustancial diferencia entre los tiempos de proceso y de ciclo. La gestión de procesos incide en los tiempos de ciclo, y en la reducción de las etapas, de manera que el tiempo total del proceso disminuya.
Simplificación. Intentando reducir el número de personas y departamentos implicados en un ejercicio de simplificación característico de esta estrategia de gestión. 

Reducción y eliminación de actividades sin valor añadido. Es frecuente encontrar que buena parte de las actividades de un proceso no aportan nada al resultado final. Puede tratarse de actividades de control, duplicadas o, simplemente, que se llevan a cabo porque surgieron, por alguna razón más o menos operativa en principio, pero que no han justificado su presencia en la actualidad. La gestión de procesos cuestiona estas actividades dejando perdurar las estrictamente necesarias, como aquellas de evaluación imprescindibles para controlar el proceso o las que deban realizarse por cumplimiento de la legalidad y normativa vigente. 

Reducción de burocracia. 

Ampliación de las funciones y responsabilidades del personal. Con frecuencia es necesario dotar de más funciones y de mayor responsabilidad al personal que interviene en el proceso, como medio para reducir etapas y acortar tiempos de ciclo. La implantación de estos cambios afecta fuertemente al personal, por lo que ha de ser cuidadosamente llevada a cabo para reducir la resistencia que pudiera darse en las personas implicadas. 

 Inclusión de actividades de valor añadido. Que incrementen la satisfacción del cliente del proceso.

2. ¿Qué es un proceso?

Heras define al proceso como: “el conjunto de actividades secuenciales que realizan una transformación de una serie de INPUTS (material, mano de obra, capital, información, etc.) en los OUTPUTS deseados (bienes y/o servicios) añadiendo valor".
En otras palabras, un proceso no es más que la sucesión de pasos y decisiones que se siguen para realizar una determinada actividad o tarea que, cuando se trabaja desde el enfoque de la Calidad Total, deben ir orientados a satisfacer a nuestro cliente. 

Todo proceso incluye una sucesión de actividades que, necesariamente, tienen cada una de ellas alguna actividad precedente y lógicamente tendrán otra a continuación hasta su final. Al espacio entre los límites establecidos para cada proceso, se le denomina ámbito del proceso.

En el caso concreto de las empresas del sector servicios, donde coincide que el producto se consume en el momento en el que se produce, se actúa sobre el propio cliente al que se considera como “sustrato” (entrada) a transformar en producto con valor añadido al término del proceso de prestación de un servicio (salida). Por ello, el producto obtenido en el sector servicios se fundamenta en el mismo cliente, al que se ha aportado el valor añadido con una prestación de servicio determinada.

	Elemento
	Pregunta de gestión

	Detonante / necesidad
	¿Qué pone en marcha el proceso?

	Entrada
	¿Qué información, material o requisito recibe?

	Actividades
	¿Qué transformación se realiza y en qué secuencia?

	Recursos
	¿Con qué personas, tecnología, tiempo e infraestructura?

	Responsable / dueño
	¿Quién responde por el desempeño integral?

	Salida
	¿Qué producto, servicio o resultado se entrega?

	Cliente
	¿Quién recibe la salida y qué valora?

	Indicador
	¿Cómo sabemos si el proceso logra lo esperado?


3. Clasificación  de los procesos

· Procesos clave

Son los que inciden de manera significativa en los objetivos estratégicos siendo críticos para el éxito del negocio, por lo que son responsabilidad de la dirección y no permiten ambigüedades.

· Procesos estratégicos 

Soportan y despliegan las políticas y las estrategias de la organización, proporcionando directrices y límites al resto de los procesos. Son procesos estratégicos los relacionados con planificación, desarrollo de la visión, misión y valores, relaciones externas y marketing.

· Procesos operativos 

Suponen el know how de la empresa y expresan la capacidad de aprendizaje e innovación en el tiempo, constituyendo un valor añadido a la empresa. Son los relacionados con producción, diseño de productos y/o servicios, entrega de productos y/ servicios, gestión de proveedores y clientes.

· Procesos de apoyo 

Dan soporte y recursos a los procesos operativos, como los RRHH, formación, informática, financiero, alianzas.

Esta clasificación depende de la misión de la organización. Un proceso en una organización puede ser operativo, mientras que el mismo proceso en otra organización puede ser de soporte.

Para identificar un proceso basta con hacer un análisis de observación de la cadena de valor de nuestra organización, de esta forma se puede determinar el total de actividades que son realizadas para la fabricación de un producto específico. Los procesos mínimos con que debe contar una organización son los siguientes:

· Proceso Comercial

· Proceso de Diseño (si la organización realiza productos propios ó especiales)

· Proceso de Producción

· Proceso de Control de Calidad

· Proceso Administrativo ó Gerencial

Un mismo proceso puede ser operativo en una organización y de apoyo en otra. La categoría no depende del nombre del proceso, sino de la función que cumple respecto de la misión y de la creación de valor.
	Tipo
	Función principal
	Pregunta orientadora

	Estratégico
	Define dirección, políticas y criterios generales.
	¿Hacia dónde y bajo qué prioridades se conduce la organización?

	Operativo / clave
	Genera el producto o servicio que recibe el cliente.
	¿Cómo creamos y entregamos valor?

	Apoyo / soporte
	Provee recursos y condiciones para que los demás procesos funcionen.
	¿Qué necesitan los procesos para operar correctamente?
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4. ¿Que es mapeo de procesos? 

No confundir mapa, flujograma y ficha de proceso Herramienta
Qué muestra
Nivel de observación
Es una herramienta analítica y de comunicación orientada a ayudar a mejorar los procesos existentes para optimizarlos. 

Es una metodología que permite elaborar una representación gráfica de un proceso, mostrando las secuencias de tareas que se ejecutan facilitando el entendimiento completo de los procesos que forman la empresa. También permite Identificar, entender y gestionar los procesos de una empresa contribuye a la eficiencia de la misma.

Ventajas del mapeo de procesos 

· Mostrar una visión global de la empresa. 

· Mostrar las relaciones y sus funciones. 

· Facilitar la explicación del proceso. 

· Reducir las fallas en la integración de procesos. 

· Permite identificar los procedimientos que se requiere documentar. 

· Ayuda a simplificar las actividades del proceso 

· Ayuda a estandarizar el proceso 

· Incremento en la productividad y logro de los resultados esperados de los procesos 

El mapeo de procesos brinda una visión integral de los procesos de la organización y sus interrelaciones pero no permite saber como son “por dentro” y como permiten la transformación de entradas y salidas.

La descripción de un proceso tiene la finalidad de determinar los criterios y los métodos para asegurar que las actividades que lo componen se llevan de manera eficaz, como por el control del proceso. Lo anterior implica que la descripción de un proceso se tiene que centrar en las actividades, como también en todas aquellas características relevantes que permitan el control y la gestión. La descripción de un proceso se puede realizar a través de dos herramientas básicas:

· El diagrama de proceso (diagrama de flujo)
· La ficha del proceso

4.1 Descripción de las actividades del proceso (diagrama de proceso)

La descripción de las actividades se puede llevar a cabo a través de un diagrama, en el que se puedan representar sus actividades de una manera gráfica e interrelacionada. Estos diagramas facilitan la interpretación de las actividades en su conjunto, puesto que se permite una percepción visual del flujo y la secuencia de sus actividades, incluyendo las entradas y las salidas necesarias para el proceso y los límites del proceso. Se trata de un esquema “QUIEN-QUE” en donde en la columna del “QUIEN” aparecen los RESPONSABLES y en la columna del “QUE” aparece como se realiza la actividad. 
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4.2 Descripción de las características del proceso (ficha de proceso)
Una ficha de proceso es un soporte de información que pretende reunir todas aquellas características relevantes para el control de las actividades definidas en el diagrama de proceso, como también para la gestión y mejora del proceso.         
La información a incluir en la ficha de proceso debe ser la necesaria para permitir la gestión y servir como base para la mejora del proceso, por ejemplo el objetivo, el alcance, las interrelaciones de a través de las entradas y salidas, responsable, entre otros. 

Pasos para identificar un proceso

 Determinar los principales resultados de la organización o procesos (salidas) 

· Identificar los clientes (internos y externos) 

· Identificar los principales insumos que requiere el proceso para producir cada uno de los resultados 

· Identificar la procedencia de los insumos (proveedores) 

· Identificar las principales etapas del proceso (subproceso) 

· Gestionar las etapas con enfoque a procesos 

· Identificar las interacciones entre cada etapa 

· Identificar los procedimientos a documentar por cada etapa del proceso 

· Establecer objetivos para cada proceso e indicadores numéricos que indiquen lo lejos o lo cerca de cumplir con los objetivos 

· Definir al “dueño” del proceso y de cada etapa, para asegurar su correcta implementación. 

Definir los procesos 
· Establecer los objetivos básicos del proceso. 

· Contraste con los objetivos estratégicos. 

· Contraste con las necesidades del cliente. 

· Una vez elegido los procesos hay que conseguir que ellos den respuesta a los objetivos estratégicos. Para lo cual: 

· Identificar y resolver problemas. 

· Resolución de problemas 

· Técnica del valor agregado 

Seguimiento y medición de los procesos 
	Herramienta
	Qué muestra
	Nivel de observación

	Mapa de procesos
	La estructura global, secuencia e interacción de los procesos de la organización.
	Macro / organización

	Flujograma
	Cómo se desarrolla un proceso por dentro: actividades, decisiones, responsables y flujo.
	Micro / proceso

	Ficha de proceso
	Información clave para gestionar y controlar un proceso: objetivo, alcance, entradas, salidas, responsable, indicadores, etc.
	Gestión / control


El enfoque basado en procesos pone de manifiesto como uno de sus pilares el llevar a cabo un seguimiento y medida del desempeño y de los resultados de los procesos, y si estos resultados coinciden con los objetivos planificados o previstos.

El seguimiento y medida constituyen la base para saber que se está obteniendo, en que porcentaje se consiguen los resultados deseados y por donde se han de orientar o enfocar las mejoras. 
En este sentido, los indicadores de medida del proceso permiten establecer (o de un conjunto de procesos), que hace falta medir para determinar la capacidad y la eficiencia del proceso, todo esto necesariamente alineado con su objetivo.

Los conceptos clave para el seguimiento y medición de los procesos son:

· Indicador: datos o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolución de un proceso o actividad. Se debe identificar, seleccionar y formular adecuadamente los indicadores que servirán para evaluar el proceso y ejercer control. 
· Requisito: necesidad o expectativa establecida, generalmente implícita u obligatoria.

· Capacidad: aptitud de una organización, un sistema o un proceso para realizar un producto o servicio que cumple los requisitos para ese producto o servicio.

· Eficacia: extensión en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados planificados

· Eficiencia: relación entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.  
Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no se puede controlar y lo que no se controla no se puede gestionar. 
Los indicadores son fundamentales ya que permiten dar respuesta a las siguientes preguntas:
¿Qué debemos medir? 

¿Dónde es conveniente medir? 

¿Cuándo hay que medir? 

¿Con qué frecuencia se debe medir? 

¿Quién debe medir? 

¿Cómo se debe medir? 

¿Cómo se van a difundir los resultados? 

Quién y con que frecuencia va a revisar los resultados 

Sistema de medición 
Todo proceso tiene objetivos y estándares de funcionamiento y su dueño debe disponer del respectivo sistema de medición.
· Costos
Productividad. 

Porcentaje de marcha de la instalación. 

Reemplazar los costos indirectos por costos directos. 

Los indirectos repartirlos por consumo de la actividad que los induce. 

· Calidad 

Calidad del producto del proceso. 

Eficacia en términos de contribución a los objetivos de la compañía, medio ambiente, seguridad. 

Tiempos y plazos. 

Información. 

Flexibilidad. 

· Personal

Satisfacción de los miembros del equipo de proceso. 

Evaluación del desempeño. 

Desarrollar personal y profesional. 

· Cliente
Medición percibida por él (los) usuario (s) del producto cliente-proceso interno o externo. 

Una vez definidos los indicadores, estos se llevan a un panel para su gestión. La primera labor a realizar con los indicadores consiste en concretar los objetivos de todos los indicadores, de modo que sean coherentes con los objetivos básicos del proceso y garanticen su cumplimiento. 

La mejora de los procesos

Los datos recopilados del seguimiento y la medición de los procesos deben ser analizados para conocer las características y la evolución del desempeño de dichos procesos. De este análisis se puede determinar:

a) que procesos no logran los resultados planificados

b) donde hay oportunidades de mejora

Cuando un proceso no logra sus objetivos, se deben establecer las correcciones y las acciones correctivas para asegurar que las salidas del proceso alcancen la conformidad con los requisitos establecidos, hecho que implica actuar sobre las variables de control. 

La mejora de un proceso se traduce en un aumento de su capacidad para cumplir los requisitos establecidos, y por tanto, en un aumento de su eficacia y eficiencia.

Es importante contar con una metodología definida para la mejora de procesos. Una de la más utilizada es el Ciclo de la mejora continua de Deming o circulo PDCA (planificar, hacer, verificar, actuar)

Mejora como ciclo de aprendizaje

PLANIFICAR: definir resultado esperado, método, recursos e indicador.

HACER: ejecutar el proceso según lo previsto.

VERIFICAR: comparar resultados e indicadores con lo planificado.

ACTUAR: corregir, estandarizar mejoras y volver a planificar
El Cuello de Botella y su Gestión en Procesos
1. ¿Qué es un Cuello de Botella?

En el contexto de la Gestión de Procesos, un Cuello de Botella (o Restricción, Constraint en inglés) es el eslabón más débil de un sistema.

La definición técnica es: Aquel recurso cuya capacidad es igual o menor que la demanda de mercado que se le impone.
El Dr. Eliyahu M. Goldratt, en su obra fundamental "La Meta", popularizó la analogía de la cadena: la resistencia de una cadena no la determina el promedio de sus eslabones, ni su eslabón más fuerte; la determina, de forma absoluta, su eslabón más débil.

En un proceso de producción (o de servicios), este "eslabón más débil" es el Cuello de Botella (RCB).

Es un error fundamental de la gestión tradicional ver al cuello de botella como "algo malo". En la Gestión Empresaria de la Calidad (GEC) y la Teoría de las Restricciones (TOC), el cuello de botella es la llave para gestionar todo el sistema.

El ritmo del cuello de botella (su capacidad máxima) dicta el ritmo de todo el sistema (la planta entera). La cantidad de dinero (Throughput) que la empresa puede generar está limitada directamente por la capacidad de su cuello de botella.

La Distinción Crítica: RCB vs. No-RCB

· Recurso Cuello de Botella (RCB): Un recurso (máquina, persona, departamento) que opera al 100% de su capacidad (o más) para satisfacer la demanda.

· Recurso No-Cuello de Botella (No-RCB): Un recurso que tiene capacidad excedente (capacidad ociosa).

El error más común de la ingeniería tradicional (el "Mundo de los Costos") es intentar que los No-RCB trabajen también al 100% de su capacidad. La GEC y la TOC demuestran que esto es desastroso: no genera más ventas (el RCB sigue siendo el límite) y solo logra disparar el Inventario en Proceso (WIP) y los Gastos de Operación.

2. ¿Cómo Identificar un Cuello de Botella?

Identificar el Cuello de Botella (Paso 1 de la TOC) es la habilidad principal de un Ingeniero de Gestión. Existen métodos cualitativos (observación) y cuantitativos (datos).

A. Método Cualitativo (Observación en Planta)

La forma más rápida de encontrar el cuello de botella es ir al piso de planta y observar el flujo.

1. Buscar el Inventario Acumulado: El inventario en proceso (WIP) no se acumula al azar. Se acumula siempre justo antes del Cuello de Botella. El RCB es el recurso que tiene la pila más grande de trabajo esperando ser procesado.

2. Buscar el Recurso "Hambriento" y el "Bloqueado":
· Bloqueado: El proceso anterior al RCB estará frecuentemente "bloqueado", incapaz de entregar su trabajo porque el área del RCB está saturada de WIP.

· Hambriento: El proceso posterior al RCB estará frecuentemente "hambriento" o parado, esperando recibir material del RCB.

3. Buscar la Máquina que Nunca Para: El recurso que nunca se detiene, que no tiene tiempo de parar ni para el almuerzo del operario, es el principal sospechoso de ser el Cuello de Botella.

B. Método Cuantitativo (Análisis de Datos)

1. Análisis de Capacidad vs. Demanda:
· Se debe mapear el proceso (Flujograma).

· Calcular la capacidad teórica de cada paso del proceso (Ej. piezas/hora).

· Calcular la capacidad efectiva (restándole mermas, tiempos de setup, paradas).

· Comparar esa capacidad efectiva con la demanda del mercado (pedidos/hora).

· El proceso cuya capacidad efectiva sea la más cercana (o inferior) a la demanda, es el Cuello de Botella.
2. Análisis de Utilización de Recursos:
· Revisar los informes del sistema (ERP, MES).

· El recurso que consistentemente muestre el porcentaje de utilización más alto (cercano al 100%) es el Cuello de Botella. Un No-RCB, por definición, debe tener una utilización menor.

3. ¿Cómo Controlar un Cuello de Botella?

El control no se logra comprando una máquina nueva (eso es el último recurso). El control se logra aplicando los 5 Pasos de Enfoque de Goldratt.

Paso 1: IDENTIFICAR 

Paso 2: EXPLOTAR el Cuello de Botella

"Explotar" significa obtener el máximo provecho del recurso sin invertir dinero. Es el control de corto plazo.

· Regla de Oro: Una hora perdida en el RCB es una hora perdida por toda la fábrica. El costo de esa hora no es el salario del operario; es el Throughput total de la empresa que no se generó.

· Acciones de Explotación:
· Nunca pararlo: Implementar turnos de almuerzo escalonados, relevos en cambios de turno.

· Nunca alimentarlo con chatarra: Poner el control de calidad antes del RCB, no después. Cada pieza defectuosa que procesa el RCB es un robo a la capacidad del sistema.

· Nunca dejar que se muera de hambre: Asegurar que siempre tenga material para procesar (Buffer).

· Optimizar su Carga: Asegurar que solo procese los productos que generan mayor Throughput por minuto de Cuello de Botella.

Paso 3: SUBORDINAR todo lo demás al Cuello de Botella

Este es el paso de control sistémico y el más difícil culturalmente.

· Definición: El resto de la planta (los No-RCB) debe trabajar al ritmo del Cuello de Botella, no a su propia capacidad máxima.

· Implementación (Tambor-Amortiguador-Cuerda - DBR):
· Tambor (Drum): El Cuello de Botella. Él marca el ritmo (el "tambor") de producción de toda la planta.

· Amortiguador (Buffer): Una pequeña cantidad de inventario (medido en tiempo, no en piezas) que se coloca justo antes del RCB para "explotarlo" (asegurar que nunca pare por hambre).

· Cuerda (Rope): Es la señal de "subordinación". Se "ata" la liberación de materia prima al inicio del proceso al ritmo de consumo del RCB (el Tambor). Esto evita que la planta se inunde de inventario (I) innecesario.

Paso 4: ELEVAR el Cuello de Botella

Solo después de haber explotado y subordinado, si aún se necesita más capacidad, se procede a "elevar" la restricción. Esto sí implica inversión.

· Acciones de Elevación:
· Invertir en una segunda máquina.

· Agregar un segundo turno.

· Mejorar la máquina (Retrofit).

· Implementar SMED (Single-Minute Exchange of Die) para reducir drásticamente los tiempos de setup.

· Tercerizar parte del trabajo del RCB.

Paso 5: VOLVER AL PASO 1 (Evitar la Inercia)

Una vez que se "eleva" el Cuello de Botella, este deja de serlo. Inmediatamente, otro recurso se convertirá en el nuevo "eslabón más débil". El proceso de 5 pasos debe reiniciarse inmediatamente para encontrar y gestionar la nueva restricción. El peor enemigo aquí es la inercia: seguir gestionando el antiguo cuello de botella.

RESUMEN GENERAL
ESTRATEGIA: define qué quiere lograr la organización.

PERSONAS Y CULTURA: hacen posible o bloquean la ejecución.

PROCESOS: transforman entradas y recursos en resultados para clientes.

INDICADORES: permiten saber si el proceso alcanza eficacia y eficiencia.

MEJORA: utiliza evidencia para corregir, aprender y elevar el desempeño.

IDEA CENTRAL: una organización crea valor cuando alinea estrategia + personas + procesos + medición + mejora alrededor del cliente.
Por una parte, la metodología de GP permite diseñar el proceso de acuerdo con el entorno y los recursos disponibles, normalizando la actuación y la transferencia de información de todas las personas que participan en el mismo, garantizando eficiencia, efectividad y calidad del servicio.

La metodología de gestión por procesos aporta una forma estructurada de: a) identificar los destinatarios del proceso, b) conocer sus expectativas, c) definir el nivel de calidad del servicio que se desea prestar, d) coordinar las actividades de las diferentes unidades funcionales que intervienen en el proceso, e) eliminar las actuaciones innecesarias o erróneas que no aporten ningún valor añadido al servicio, f) conocer el consumo de recursos -coste medio y marginal- y f) definir una estructura de indicadores que permita verificar la eficacia y eficiencia conseguidas y detectar las oportunidades de mejora.

Sin embargo, una parte esencial de la GP es la recolección y el análisis de la información. Para ello es preciso obtener un conjunto de indicadores de control del proceso y monitorizarlos. Cuando se produzcan desviaciones de los estándares marcados, el análisis de las variaciones nos dará información sobre su frecuencia y sus causas, animando a adherirse a las especificaciones y a los estándares establecidos o a justificar las razones de la desviación. Además, este análisis invita a proponer modificaciones para la mejora del propio proceso.

Para aplicar de forma consecuente esta metodología las empresas deberían tener definido el mapa de procesos que se incluya en su cartera de servicios e identificados los procesos clave, en función preferentemente de su impacto sobre los resultados de la organización en términos de: satisfacción de los clientes, satisfacción del personal, minimización de costes y máxima efectividad. No en vano se ha dicho que una organización es tan excelente como lo sean sus procesos.

Respecto, al mapeo de procesos permite fortalecer los procesos que generan valor, reducir las que no agregan valor pero son necesarias y eliminar las que no agregan valor. 

Permite mejorar ingresos y reducir costos y gastos. 

Identificar marco estratégico, procesos clave y procesos de soporte.

Lo primero será conocer el marco estratégico de la empresa o institución en el que se desenvuelven los procesos clave (normativa, estrategia de la entidad, etc.). Normalmente es ajeno a la propia Unidad, Servicio o Departamento. Seguidamente, identificar con claridad cuáles son los procesos clave (los que justifican nuestra razón de ser) y los procesos de soporte que facilitan su eficaz funcionamiento.
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