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			Introducción

			Los procesos son el elemento principal del sistema de gestión que utiliza para desarrollar su negocio. Si no gestiona adecuadamente sus procesos no estará gestionando adecuadamente su negocio.

			La gestión habitual en muchas organizaciones, sobre todo de tamaño pequeño y mediano, se caracteriza por cierto grado de improvisación (en algunas excesivo, si no temerario), con trabajadores autodidactas, donde todos piensan que actúan de la mejor forma posible para su empresa. Priman la transmisión oral del conocimiento y la toma de decisiones basada en la experiencia, que logran casi siempre los resultados pretendidos (ser eficaces), pero con un aprovechamiento de los recursos manifiestamente mejorable (la eficiencia se resiente). La preocupación por los riesgos asociados a los procesos suele ser escasa o nula.

			Este es el contexto y este será el sustrato para el establecimiento de la gestión por procesos en muchos casos. No conviene desesperarse, sino afrontar la tarea con rigor e ilusión, porque se pueden emprender numerosas acciones interesantes, iniciativas generadoras de valor para su organización y que constituyan verdaderos vectores de crecimiento y progreso.

			Se habla mucho de la orientación a procesos, el enfoque a procesos, de la gestión por procesos y de la gestión de procesos de negocio (en inglés, Business Process Management o BPM), pero mi experiencia es que muchas personas no alcanzan a vislumbrar la verdadera dimensión de este asunto. Se desarrollan iniciativas para la gestión de los procesos, pero sin saber muy bien cómo articularlas y, lo que es peor, sin un objetivo claro y concreto (lo hago porque me han dicho que lo haga, porque una norma lo exige o porque la competencia ha planteado algo parecido, pero sin entender muy bien el porqué de las acciones emprendidas y su finalidad última).

			Más allá de una explicación coherente de muchas técnicas y herramientas para la gestión por procesos, aquí encontrará un contexto y un encaje a todas ellas, lo cual le va a proporcionar una comprensión global de todo este asunto. Esto le hará consciente de la situación actual de la gestión de sus procesos y le impulsará a pasar a la acción, emprendiendo cambios para transformar su organización y mejorar sus resultados.

			La gestión del riesgo asociado a los procesos o gestión del riesgo operacional ha acaparado una gran atención desde su inclusión como requisito en la Norma ISO 9001, aunque ya existía previamente como técnica de carácter preventivo. Como parte de la gestión por procesos, en esta publicación también encontrará propuestas asequibles para abordar la gestión del riesgo operacional. Mediante métodos sencillos, podrá identificar y analizar estos riesgos, desarrollar propuestas para tratarlos y conseguir así procesos con un desempeño más coherente y con resultados más fiables.

			He tratado de abordar la gestión por procesos con una visión clara y sencilla, dándole protagonismo a lo operativo y pensando en sus posibilidades reales de implantación. Aquí hallará planteamientos conceptuales, propuestas de actuación, recomendaciones, ideas y, en muchas ocasiones, información que le servirá para confirmar o encontrar alternativas a sus propios planteamientos. Además, se han incorporado numerosos ejemplos que le ayudarán a entender correctamente todas las cuestiones expuestas.

			Como en otras ocasiones, le deseo una provechosa lectura.

			

		

	
		
			1. Procesos y procedimientos

			En nuestra realidad profesional y, por qué no decirlo, también personal, estamos rodeados de procesos, nos manejamos siguiendo una serie de dinámicas repetitivas que dejan poco margen a la improvisación. Basta con pensar en el despliegue de actividades que ponemos en marcha para acudir cada día a nuestro trabajo, constituyen una rutina que asimilamos con toda naturalidad.

			Ponerse en “modo proceso” implica realizar una abstracción para englobar bajo un denominador común toda una serie de acciones realizadas para conseguir un resultado determinado. Levantarse, asearse, vestirse, desayunar, desplazarse hasta el trabajo puede percibirse como acciones independientes, sin mayor vinculación entre ellas, o agruparse en un todo de rango superior que puede dotarlas de un mayor sentido, al focalizarlas hacia un resultado común, en este caso acudir al trabajo.

			En una ocasión, utilizando esta situación de acudir al trabajo como ejemplo de proceso, alguien me espetó: “Las actividades del ejemplo que pones son las del proceso de acudir al trabajo de un hombre, el de la mujer es mucho más complicado”… (risas). Era un chascarrillo con connotaciones machistas que, por desgracia, aún hoy sigue ilustrando la vida misma… Al margen de la broma, la persona que realizó el comentario había ampliado la abstracción, teniendo en cuenta otras actividades posibles en este proceso, como podrían ser las de levantar a los niños, maquillarse, etc. Este es un ejemplo de que los procesos pueden ser singulares para cada persona, familia, institución u organización.

			De una manera sencilla, podemos definir proceso como un conjunto de actividades interrelacionadas mediante las cuales unas entradas se transforman en unas salidas o resultados. Representa lo que tenemos que hacer, el trabajo a desarrollar para conseguir un determinado resultado. Un ejemplo de proceso podría ser el de selección y contratación de personal:

			•	El proceso se inicia cuando surge la necesidad de personal en algún departamento de la organización.

			•	Se ponen en marcha entonces una serie de actividades, como determinar el puesto, buscar candidatos, entrevistarlos, elegir a la persona, preparar el contrato y firmarlo. A estas actividades algunos las denominan tareas, acciones, pasos, etapas…

			•	Para que algunas de estas actividades puedan desarrollarse son necesarias entradas (materia prima, información, energía), como pudieran ser el perfil del puesto, los currículos de los candidatos o los datos personales imprescindibles para elaborar el contrato.

			•	Se obtiene una salida o resultado principal, en este caso, un nuevo empleado a disposición del departamento solicitante, y también otras salidas complementarias, como las conclusiones de las entrevistas o el contrato firmado. 

			Podemos utilizar una definición un poco más completa de proceso, describiéndolo como: conjunto de actividades interrelacionadas, repetitivas y sistemáticas, mediante las cuales unas entradas se convierten en unas salidas o resultados después de añadirles un valor. 

			Las actividades de los procesos están interrelacionadas, no son independientes, sino que están vinculadas unas a otras, y son repetitivas, pues cada vez que se dispara el proceso se pone en marcha esa secuencia de actividades. En cuanto a lo de sistemáticas, las actividades se realizan siempre de una manera concreta, o al menos eso es lo deseable si se quiere alcanzar un resultado uniforme cada vez que el proceso se desarrolle. Por otro lado, todos los procesos deben añadir un valor, al transformar las entradas en un resultado que desea el cliente (véase la figura 1.1).
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			Figura 1.1. Representación esquemática de un proceso

			Atendiendo a la representación de la figura 1.1, podemos observar a proveedores y clientes. Obviamente, las entradas son suministradas por proveedores, ya sean internos de la propia organización o externos a la misma, y de forma equivalente las salidas o resultados del proceso son entregadas a clientes internos o externos a la organización. De hecho, los procesos existen porque es necesario generar unos resultados para satisfacer las necesidades expresadas por unos clientes.

			Si vamos a trabajar en este asunto de los procesos es recomendable memorizar una definición de proceso, sencilla o más completa, pero es necesario este aprendizaje porque es algo que deberemos tener presente en todo momento, ya que vamos a contextualizar nuestro trabajo mediante este concepto, transformándolo en el centro de atención, y lo hacemos porque si gestionamos adecuadamente nuestros procesos estaremos gestionando adecuadamente nuestro negocio. 

			Habitualmente los procesos se presentan clasificados según su cometido. Existen dos clasificaciones muy comunes. Una es la clásica, que ordena los procesos como:

			•	Estratégicos: también denominados procesos gerenciales, directivos o procesos de dirección. Son los procesos propios de la dirección, donde la gerencia tiene un papel relevante, como por ejemplo, los procesos de planificación estratégica, establecimiento de alianzas, revisión por la dirección, etc. 

			•	Operativos: existen muchas denominaciones alternativas para este tipo de procesos, como procesos de negocio, productivos, nucleares, específicos, principales, misionales… A través de ellos se generan los productos y servicios que se entregan a los clientes. Estos procesos son propios de cada negocio y de cada organización, y en conjunto conforman la denominada cadena de valor. Como ejemplos, podríamos citar el proceso de gestión de multas en una policía municipal, el proceso de evaluación de alumnos en un colegio o el proceso de formalización de préstamos hipotecarios en una entidad financiera.

			•	Soporte: también denominados procesos de apoyo o procesos auxiliares. Son procesos de ayuda a los procesos operativos y también a los estratégicos, aunque en menor medida. Suelen estar relacionados con la aportación de recursos y son muy parecidos en la mayoría de organizaciones. Algunos ejemplos podrían ser el proceso de selección y contratación de personal, el proceso de mantenimiento o el proceso de compras. 

			Dependiendo del negocio y de cada organización en particular, un mismo proceso puede ser clasificado como estratégico, operativo o de soporte. Un ejemplo habitual es el proceso de compras, que para unas organizaciones es estratégico, porque lo realiza la dirección, mientras que para otras es operativo, porque la tipología de negocio así lo señala (por ejemplo, empresas que se dedican exclusivamente a la compraventa de mercaderías) y para una gran mayoría es de soporte, porque es uno más en la aportación de recursos. El que se encuentren clasificados en uno u otro grupo no tiene mayor importancia, lo verdaderamente importante es que hayan sido identificados para poder gestionarlos adecuadamente.

			Otra clasificación alternativa es la ofrecida por la Norma ISO 9001:2008 de gestión de la calidad, y algunas versiones anteriores de la misma, que nos sugieren procesos de:

			•	Responsabilidad de la dirección.

			•	Realización del producto / prestación del servicio.

			•	Provisión de recursos.

			•	Medición, análisis y mejora.

			Ambas clasificaciones son muy parecidas, con correspondencias muy claras: 

			•	Procesos estratégicos = procesos de responsabilidad de la dirección.

			•	Procesos operativos = procesos de realización del producto / prestación del servicio.

			•	Procesos de soporte = procesos de provisión de recursos + procesos de medición, análisis y mejora + …

			Los procesos de soporte se pueden ver como los de provisión de recursos más los de medición, análisis y mejora, aunque como soporte podemos considerar también otro tipo de procesos existentes.

			Con frecuencia se presenta como duda la diferencia entre proceso y procedimiento. Una definición sencilla de estos conceptos aparece recogida en la tabla 1.1.

			Tabla 1.1. Definición de proceso y procedimiento
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			El proceso es qué hacemos y el procedimiento es cómo lo hacemos. Si esta forma de actuar la documentamos tendremos un procedimiento documentado. Por tanto, desde el punto de vista académico tenemos tres niveles: proceso, procedimiento y procedimiento documentado.

			Hay personas que tienen dificultades para conseguir disociar ambos conceptos, para distinguir entre el qué y el cómo. Como es esencial que todos manejemos definiciones de proceso y de procedimiento sencillas y fácilmente reconocibles, utilizaré a lo largo de esta publicación las definiciones de proceso y procedimiento expuestas en la tabla 1.2.

			El proceso será, por tanto, nuestro itinerario de trabajo, nuestra mecánica de actuación, mientras que el procedimiento será el documento que especifique esa forma de trabajar. En términos académicos (véase la tabla 1.1), propongo asimilar el concepto de procedimiento con el del procedimiento documentado.

			Tabla 1.2. Definición de proceso y procedimiento utilizados en esta publicación
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			Esta interpretación, desde el punto de vista ortodoxo, no es correcta, pero la simplificación sí resulta muy operativa en aras del entendimiento de este asunto por parte de todo el personal de la organización, y esto resultará muy positivo para la implantación eficaz de la gestión de procesos.

			A pesar de la falta de ortodoxia, la identificación de procedimiento como documento está muy extendida en las organizaciones, y hay muchas que la asimilan de esta forma por su simplicidad y por su principal ventaja, y es que todo el personal la comprende, desde el primer directivo hasta el último operario. Además, esta definición no es incompatible con la clásica, puesto que el proceso sigue siendo lo que tenemos que hacer, mientras que el procedimiento es el documento que explica cómo hacerlo.

			La mayoría habrá reparado en que he señalado como definición de procedimiento el documento u otro soporte. Las nuevas tecnologías están cambiando a marchas forzadas nuestras vidas y también tienen reflejo en todos estos asuntos, y así, en algunas organizaciones el procedimiento ya no es un documento escrito, sino un video u otro dispositivo (¿hologramas, en el futuro?) que expone cómo desarrollar el proceso en cuestión. No sería incompatible tener el proceso documentado mediante un procedimiento y además un video explicativo o tutorial, siempre y cuando ambos soportes cuenten lo mismo.

			El procedimiento, ya sea un documento u otro medio alternativo, describe para un determinado proceso cuestiones como:

			•	Actividades o tareas a desarrollar.

			•	Responsables de su ejecución.

			•	Recursos a emplear (equipos, entradas…).

			•	Documentos de apoyo.

			•	Criterios de aceptación y rechazo.

			•	Registros generados.

			•	Otra información: se puede incluir cualquier otro tipo de información, dependiendo de las necesidades específicas (por ejemplo, clientes y proveedores del proceso asociado, formatos a utilizar, fotos, ilustraciones, anexos informativos, etc.).

			Si se trata de documentos, podemos encontrar distintos tipos de procedimientos en función de su morfología:

			•	Procedimientos tipo texto: son los procedimientos tradicionales. En ellos todo su contenido está expresado mediante texto (véase la figura 1.2).

			[image: fig_1-2.jpg]

			Figura 1.2. Ejemplo esquemático de procedimiento tipo texto

			•	Procedimientos tipo flujo: la parte principal del procedimiento es un flujograma o diagrama de flujo, complementado por campos de información como entradas y salidas, registros generados, notas aclaratorias, etc. Suele tener una cabecera con información genérica, como denominación del procedimiento, codificación, finalidad, control de versiones, paginación, etc. Los procedimientos tipo flujo son muy interesantes por su facilidad de comprensión y posibilidades de uso (véase la figura 1.3).
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			Figura 1.3. Ejemplo esquemático de procedimiento tipo flujo

			•	Procedimientos tipo mixto: procedimiento tipo texto que incluye un flujograma al principio o al final del documento (véase la figura 1.4).
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			Figura 1.4. Ejemplo esquemático de procedimiento tipo mixto

			•	Procedimientos tipo tabla: son procedimientos en donde el cuerpo principal es una tabla con diferentes campos que recogen información sobre actividades a desarrollar, responsables de ejecutarlas, recursos a emplear, tiempos de ejecución, registros, etc. Suelen disponer también de una cabecera con información genérica (véase la figura 1.5).
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			Figura 1.5. Ejemplo esquemático de procedimiento tipo tabla

			•	Procedimientos tipo flujo-tabla: en este formato se combina una tabla para recoger información de las actividades y responsables del proceso con un diagrama de flujo que muestra esa información en forma de gráfico. La tabla puede contener otra información, como tiempos de ejecución, registros, etc. (véase la figura 1.6).
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			Figura 1.6. Ejemplo esquemático de procedimiento tipo flujo-tabla

			Además de los modelos presentados, se pueden crear infinidad de formatos de procedimiento en los que contemplar y combinar la información de manera diferente. A decir verdad, todos los modelos son válidos siempre y cuando sean autoexplicativos y dispongan de información útil para el desarrollo de los procesos.

			Es muy conveniente que todos los procesos estén documentados. Los documentos marcan pautas de actuación claras para todos los agentes intervinientes, además de tener otras utilidades interesantes. La documentación de los procesos conlleva un esfuerzo importante, pero debemos considerar ese gasto como una inversión con una rentabilidad futura apreciable.

			Los procedimientos deben ser accesibles y ser conocidos por el personal. Si indagásemos sobre este asunto, nos sorprenderíamos al saber que algunos trabajadores ignoran el contenido de los procedimientos, incluso su existencia. Además, muchos trabajadores piensan que saben más de lo que realmente saben. Puede ocurrir algo parecido a lo que sucede con el código de la circulación, que si hiciéramos un examen, un porcentaje muy elevado de conductores veteranos no lo aprobaría.

			Los procedimientos en su redacción deben ser claros, completos y de fácil lectura. Como documentos que son, requieren un control documental (revisión, aprobación y distribución controlada), que puede establecerse en un procedimiento de control de la documentación. En muchas ocasiones, su distribución debe ir acompañada de acciones formativas complementarias. Por otro lado, los procedimientos deben actualizarse cuando se produzcan cambios.

		

	
		
			2. Procesos y proyectos

			La duda de si se trabaja por procesos o por proyectos es otra de las incógnitas que con frecuencia encuentran los gestores de organizaciones que no siempre realizan el mismo tipo de producto / servicio o cuyo producto / servicio tiene marcadas diferencias según el tipo de cliente. 

			Si pensamos en un proyecto, lo podemos definir como un esfuerzo puntual realizado por una organización para conseguir algo que no tiene, o para transformar de manera radical algo que ya posee. Podemos ver proyectos en la construcción de un almacén, en la creación e instalación de una nueva aplicación informática, en la implantación de un sistema integrado de gestión, en la instalación de una nueva línea de producción, en la reforma de una vivienda, en una boda… La tipología de proyectos es infinita.

			La Norma ISO 9000 define proyecto, de una forma más académica, como un proceso único, formado por un conjunto de actividades coordinadas y controladas, con una fecha de inicio y finalización, desarrolladas para alcanzar un objetivo de acuerdo con requisitos específicos, incluyendo las limitaciones de tiempo, costes y recursos. 

			Como podemos observar, el proyecto es un proceso único, ya que el resultado obtenido solo tiene lugar una vez, a diferencia de los procesos, que se repiten con una cadencia determinada generando múltiples resultados similares. Para desarrollar procesos y proyectos son necesarias actividades y recursos, y en ambos se utilizan entradas y se obtienen salidas o resultados. Todo coincide excepto en lo que se refiere a la reiteración, ya que las actividades de un proceso son repetitivas, mientras que las del proyecto solo se realizan una vez para conseguir el resultado esperado. De hecho, algunos se refieren a los procesos como circuitos, como círculos de mayor o menor diámetro al que le damos vueltas, ya que a un proceso le damos vueltas, volvemos a él cada vez que queremos conseguir un determinado resultado.

			En la mayoría de las organizaciones conviven procesos (todo lo realizado para generar los productos y servicios que se entregan a los clientes) y proyectos (iniciativas puntuales para conseguir algo nuevo o cambiar de manera radical algo existente). Procesos y proyectos son las metodologías o mecánicas que utilizan las organizaciones para desarrollar su negocio (todo aquello que una organización tiene que realizar para poder cumplir con su cometido, tanto si la organización es pública o privada, con o sin ánimo de lucro).

			En algunos negocios, al producto o servicio a conseguir se le tilda de “proyecto de…” porque seguramente requiere una planificación particular y es realizado para un cliente muy concreto. Utilizar la expresión “proyecto de…” es una forma de expresarse ampliamente aceptada, pero esto no significa que el trabajo necesario para poder conseguirlo no siga unas mismas pautas que se repiten independientemente del proyecto en cuestión.

			Por ejemplo, una empresa constructora puede construir un almacén o edificar un bloque de viviendas, y seguramente en la empresa dirán que trabajan en el proyecto de construcción de tal almacén o en el proyecto de edificación de tales viviendas. Pero para desarrollar estos productos es necesario desplegar un conjunto de actividades coordinadas y controladas que son comunes al almacén y al bloque de viviendas. Este conjunto de actividades coordinadas y controladas conforman una serie de procesos que son propios de ese negocio de construcción, como por ejemplo, planificación de la obra, obtención de permisos y licencias, replanteo de la obra, seguimiento de costes, entrega de la obra al cliente, etc. En algunos casos puede haber diferencias dependiendo de si hay que construir un almacén o unas viviendas, pero los propios procesos seguramente tendrán definidas actividades específicas para atender dichas diferencias.

			Otro ejemplo puede ser el de una empresa consultora que asesora a organizaciones para cumplir, por ejemplo, con la Norma ISO 9001. Se suele hablar del proyecto de implantación de ISO 9001 en la organización X o del proyecto de implantación de ISO 9001 en la organización Y, pero para ambos proyectos se desarrollan una serie de actividades comunes agrupadas en torno a una serie de procesos comunes: planificación del proyecto, elaboración de la documentación, auditoría del sistema de gestión implantado, certificación…

			En ambos ejemplos, la constructora y la consultora trabajan por procesos, aunque ellos puedan hablar del proyecto de construcción del almacén Z o del proyecto de implantación de ISO 9001 en la empresa E, al denominar proyecto al resultado final a conseguir o al conjunto de procesos para lograrlo. Quien dice trabajar por proyectos no suele cambiar su sistemática de trabajo, lo que cambia es el sustrato sobre el que aplica esa sistemática de trabajo.

			Pero debemos tener cuidado con la perspectiva de todo este asunto, porque quien sí puede hablar legítimamente de proyectos es el cliente receptor del almacén Z, que ha dispuesto su construcción para ampliar por necesidad sus instalaciones (esfuerzo puntual) o el cliente de la empresa consultora que ha implantado en su sistema de gestión la Norma ISO 9001 (solo lo realizará una vez). El cliente seguramente realiza estos proyectos en paralelo con toda una serie de procesos para desarrollar su propio negocio. Estos proyectos básicamente le generarán mejoras en su sistema productivo.

			Resumiendo, por lo general, siempre se trabaja por procesos, ya que para conseguir el resultado pretendido las organizaciones utilizan unas mecánicas o sistemáticas determinadas, claramente definidas y perfectamente reconocibles. Para algunas organizaciones que dicen trabajar por proyectos lo que cambia es el resultado final, que suelen identificar como un resultado exclusivo, y por eso hablan de proyecto. Solo en organizaciones que cada vez desarrollan un producto / servicio diferente o en aquellas que realizan un esfuerzo puntual para conseguir algo que no tienen, se puede hablar con propiedad de proyectos (véase la tabla 2.1).

			Tabla 2.1. Ejemplos de proyectos
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							(El producto se genera mediante una serie de procesos, pero por el carácter único que el resultado tiene para su cliente lo denomina tradicionalmente como “proyecto de…”) 

						
					

					
							
							Empresa de transporte (cliente que encarga la nave auxiliar)

						
							
							Una vez

						
							
							Encargo a una empresa constructora

							Pueden utilizar una planificación propia del proyecto o utilizar la propuesta por la empresa constructora

						
							
							Proyecto de construcción de nave auxiliar

						
					

					
							
							Realizar un máster

						
							
							Alumnos

						
							
							Una vez

						
							
							Pueden elaborar una planificación que contemple las fases de matriculación, asistencia a clases, proyecto fin de máster y prácticas en empresas

						
							
							Proyecto: el máster que cambiará mi vida

						
					

					
							
							Escuela que imparte el máster

						
							
							El producto / servicio se ofrece anualmente

						
							
							Conjunto de procesos:

							•	Promoción del máster

							•	Matriculación

							•	Programación de contenidos y horarios

							•	Impartición de clases

							•	Realización de tutorías

							•	…

						
							
							Se conceptualiza como un producto / servicio recurrente

							

						
					

				
			

			

			

			

		

	
		
			3. Orientación a procesos, ¿qué es y por qué es tan importante?

			En las organizaciones todo gira en torno al trabajo a desarrollar para conseguir los productos y servicios que se entregan a los clientes, y ese trabajo está delimitado por toda una serie de actividades que se han de llevar a cabo. Para su mejor comprensión y organización, estas actividades se pueden agrupar en unidades que denominamos procesos. 

			En todo caso, los procesos no son el único elemento necesario para poder emprender un negocio. Todas las organizaciones de cualquier índole emplean una serie de elementos para conseguir desarrollar su negocio, la misión para la cual existen. Los elementos principales son los siguientes:

			1.	Los clientes y los requisitos a satisfacer que, de manera directa o indirecta, nos solicitan. Sin clientes nada es posible.

			Los clientes pueden ser externos, los que adquieren los productos y servicios generados por la organización, y los clientes internos, todo el personal de la entidad, pues todos reciben de alguien de la organización algo que emplean para realizar su trabajo. Se establecen, en este último caso, las denominadas relaciones cliente-proveedor interno.

			2.	Recursos: pueden ser de distinta naturaleza: 

			•	Personas: son uno de los recursos principales, pues imprimen carácter a una organización y en ellas reside una porción significativa del conocimiento disponible. Para cualquier entidad, la selección de un grupo humano competente y motivado es uno de los factores clave del éxito. 

			•	Materia prima: representa a los materiales, la información, la energía…, en general entradas que se van a incorporar y transformar en los procesos para generar un producto o servicio. La buena calidad de las entradas influye notablemente en el resultado final, por ello las organizaciones deberían contar con los mejores proveedores. 

			•	Maquinaria: son los equipos y herramientas utilizados para transformar la materia prima.

			•	Infraestructura: es el espacio y las instalaciones necesarias para desarrollar el negocio. La infraestructura puede ser física y lógica.

			•	Capital: todos los negocios necesitan capital para poder realizar las inversiones necesarias (por ejemplo, infraestructura, equipos…) y mantener la actividad (por ejemplo, compra de materia prima, remuneración a las personas…).

			•	Conocimiento: se trata del saber hacer (know how) de la organización, la información necesaria para poder desarrollar el negocio y crear productos y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes. Se suele recoger en documentos y en sistemas informáticos, además de estar de forma individual en las personas que trabajan para la organización. 

			3.	Documentos (manuales, procedimientos, instrucciones…): en gran medida está relacionado con el recurso anterior, el que hemos denominado “conocimiento”, pero no exclusivamente, y por ello aparece diferenciado. Por un lado estarían todos los documentos que contienen directrices para el funcionamiento de la organización y sus procesos (manuales, procedimientos, instrucciones, planes…) y por otro los documentos que presentan resultados obtenidos o proporcionan evidencias de las actividades realizadas en los procesos, denominados comúnmente registros. La primera tipología de documentos formaría parte del conocimiento de la organización, mientras que la segunda (registros) en gran parte sería consecuencia de la aplicación de ese conocimiento, de ahí la diferenciación.

			Este elemento se podría representar mediante una pirámide estratificada por bloques de documentos, como la de la figura 3.1.

			[image: fig_3-1.jpg]

			Figura 3.1. Documentos habituales en un sistema de gestión

			4.	Estructura organizativa: los roles, responsabilidades y autoridades necesarias para coordinar el trabajo de las personas.

			5.	Procesos: cada proceso está constituido por un conjunto de actividades interrelacionadas, que se ponen en marcha cada vez que es necesario generar un entregable para un cliente interno o externo a la organización. Constituyen los métodos de trabajo imprescindibles para generar los productos y servicios propios de cada entidad.

			6.	Productos y servicios: son el resultado de los procesos que con unas determinadas especificaciones, características o atributos se entregarán a los clientes que los solicitan. Es importante tener siempre presente que en muchos negocios los productos entregados a los clientes conllevan un servicio asociado y que, de la misma forma, la prestación de un servicio puede llevar agregado algún tipo de producto. Por ejemplo, una empresa cárnica dedicada al sacrificio y faenado de carne vende este producto a sus clientes, pero esta venta lleva asociada un servicio, pues la carne hay que entregarla en un lugar determinado, en un plazo estipulado y sin romper la cadena de frío. Estas características no son inherentes al producto en sí, sin embargo, el cliente las valora a veces incluso más que el propio producto. 

			Algo equivalente ocurre en los servicios. Por ejemplo, en una peluquería, para prestar el servicio de corte, teñido y peinado del pelo se utilizan productos como lacas, tintes, gominas, etc., que en muchos casos son imprescindibles para la prestación del servicio, y que contribuyen a la satisfacción de los clientes o la atenúan.

			7.	Directrices generales de funcionamiento (política, estrategia, objetivos a conseguir…): dependiendo de lo evolucionada que esté una organización, estas directrices serán más o menos explícitas y reconocibles.

			La figura 3.2 representa esquemáticamente los elementos de un sistema de gestión.

			Todos estos elementos no son independientes, sino que están interrelacionados, conformando una gran estructura (si pudiésemos visualizarlo, sería como una especie de mecano), a la que habitualmente se denomina sistema de gestión. Algunas organizaciones parcelan este sistema de gestión y hablan entonces de un sistema de gestión de la calidad, un sistema de gestión ambiental, un sistema de gestión de seguridad y salud laboral, un sistema de gestión de seguridad de la información… En cada uno de estos sistemas de gestión parcelados son reconocibles todos los elementos antes mencionados.

			El elemento central y clave de cualquier sistema de gestión son sus procesos, porque sobre ellos giran el resto de elementos. Veámoslo en detalle: 

			•	Los procesos se inician porque los clientes (internos o externos) expresan directa o indirectamente una serie de necesidades o requisitos que es preciso cumplir (elemento 1). Por ejemplo, en el proceso de mantenimiento de la infraestructura y los equipos, las necesidades suelen provenir del personal de la organización (clientes internos), que transmite al departamento de mantenimiento la información sobre una avería o una necesidad de mantenimiento específica, esperando una solución. 

			•	Para el funcionamiento de los procesos son precisos una serie de recursos, que posibilitan que las actividades se lleven a cabo de una manera eficaz (elemento 2). En el proceso de mantenimiento de la infraestructura y los equipos se ven implicados recursos tan diversos como herramientas, personal técnico para la realización del mantenimiento, repuestos, etc.

			•	En la ejecución de los procesos se necesita información, que en muchas ocasiones se encuentra documentada, y de dicha ejecución surgen documentos, como los registros (elemento 3). Para llevar a cabo el proceso de mantenimiento pueden necesitarse manuales de uso de determinados equipos, instrucciones técnicas específicas, etc. También surgirán registros como solicitudes de mantenimiento documentadas, órdenes de trabajo, comunicados para informar de los trabajos realizados, etc.

			[image: fig_3-2.jpg]

			Figura 3.2. Representación esquemática de los elementosde un sistema de gestión

			•	En cada proceso las personas intervinientes desarrollan una serie de actividades que conllevan unas responsabilidades asociadas (elemento 4). En el proceso de mantenimiento pueden estar implicados distintos intervinientes, como el jefe del departamento de mantenimiento, cuya responsabilidad pasa por la asignación de órdenes de trabajo y por la supervisión de los mantenimientos realizados, o los técnicos de mantenimiento, que dependen del jefe del departamento, y que asumen responsabilidades relacionadas con la ejecución de las tareas de mantenimiento.

			•	Cada proceso proporciona unas salidas o resultados. Mediante los procesos propios de una organización se obtienen productos y servicios con unas características concretas (elemento 6). Si seguimos con el ejemplo del proceso de mantenimiento, el producto o servicio entregado a los clientes internos es, por ejemplo, una máquina arreglada o un equipo al que se le ha realizado el mantenimiento requerido. 

			•	Todo este mecanismo funciona bajo unas premisas o compromisos que dicta la dirección (por ejemplo, estricto cumplimiento de los requisitos legales) (elemento 7). La dirección puede marcar pautas genéricas de actuación que pueden estar documentadas o no. Para el proceso de mantenimiento, la directriz principal podría ser la de minimizar en lo posible el mantenimiento correctivo a favor del mantenimiento preventivo y predictivo.

			Como se puede apreciar, los procesos (conjunto de actividades interrelacionadas mediante las cuales unas entradas se transforman en unas salidas o resultados) son el elemento vertebrador de cualquier sistema de gestión, porque sobre ellos se aglutina el resto de elementos, de ahí lo destacado de poner el foco en los procesos. Surge pues lo que habitualmente viene a denominarse orientación a procesos o enfoque a procesos. Una orientación a procesos efectiva implica una adecuada determinación y gestión de los procesos para poder obtener unos resultados óptimos.

			La importancia del enfoque a procesos viene marcada por la relevancia del elemento procesos en un sistema de gestión. Como hemos visto, los procesos son el elemento central del sistema de gestión que disponemos para poder desarrollar nuestro negocio, por tanto, si no gestionamos adecuadamente los procesos no gestionamos adecuadamente el negocio.

			

		

	
		
			4. Pero ¿cuántos procesos tengo?

			Esta es una de las preguntas más difíciles de contestar, porque su respuesta está condicionada por la terminología utilizada y por el nivel de detalle elegido para definir y concretar los procesos. De lo general a lo particular, usualmente se suele hablar de:

			•	Mapa de procesos: representación gráfica de la secuencia e interacción de todos los procesos de la organización.

			•	Macroproceso: proceso definido a gran nivel dentro de un mapa de procesos.

			•	Proceso: unidad o parte de un macroproceso.

			•	Subproceso: unidad o parte de un proceso.

			Dependiendo de los autores, la terminología utilizada para la determinación de los procesos varía, y así, a lo que unos denominan macroprocesos otros lo llaman procesos o procesos de primer nivel, a los que unos califican de procesos otros lo designan como subprocesos, a lo que algunos entienden como subprocesos otros lo nombran como procesos de nivel inferior…, las combinaciones son múltiples. La terminología utilizada no nos debe confundir, cada uno puede utilizar la que más le guste y convenga, lo importante es fijar una jerarquía desde procesos definidos a gran nivel a procesos de base, y definir el significado para cada término elegido, usándolo a posteriori siempre de la misma forma para un mayor entendimiento y mejor comunicación de todos los miembros de la organización.

			4.1. Despliegue de procesos

			Como estamos viendo, podemos percibir los procesos a mayor o a menor nivel, de una manera más o menos genérica, dependiendo del zoom que le apliquemos. A este zoom, que nos lleva de lo general a lo particular o de lo particular a lo general, lo denominamos habitualmente despliegue de procesos. Frecuentemente, a mayor diversidad de productos y servicios, mayor número de procesos y mayor necesidad de despliegue. En la figura 4.1 se puede observar un diagrama de árbol que representa un despliegue de procesos genérico, que va desde lo más general, el mapa de procesos, hasta lo más particular.

			[image: fig_4-1.jpg]

			Figura 4.1. Ejemplo de despliegue de procesos genérico

			Cuando hablamos de procesos, cada persona puede distinguir los procesos a un nivel de detalle mayor o menor, y así nos podemos encontrar con situaciones donde el número de procesos es muy reducido, porque los procesos se han definido a nivel de macroproceso y a partir de aquí se generan todos los procedimientos que se consideren necesarios, mientras que en otros casos el número de procesos es mucho mayor porque se han definido a un nivel más micro (procesos o subprocesos). 

			En la tabla 4.1 se presentan varios ejemplos de despliegue de procesos donde se puede apreciar esto. Por ejemplo, en la función recursos humanos, presente en la gran mayoría de organizaciones, al preguntar por los procesos asociados podemos descubrir diversas respuestas. Algunos distinguirán un proceso, el de gestión de recursos humanos o gestión de personas. Otros apreciarán este macroproceso, pero dentro de él identificarán varios procesos, como selección y contratación del personal, administración de nóminas, formación, evaluación del desempeño, gestión de bajas y absentismo… El número de procesos, como podemos observar, es considerablemente mayor. En grandes organizaciones, incluso habrá algunos que realicen un desglose mayor porque todavía a ese nivel, por las características de esa gran organización, existan procesos muy largos y complejos y por operatividad pudiera ser interesante subdividirlos a su vez en varios procesos o subprocesos. Un ejemplo hipotético podría ser el proceso de formación, si como consecuencia de unas supuestas características organizativas, funcionales y con posibles condicionantes específicos, albergase un número muy elevado de actividades con una complejidad notable. En esas circunstancias, los responsables podrían decidir dividirlo en tres procesos o subprocesos: detección de necesidades formativas, preparación e impartición de acciones formativas y valoración de la eficacia de las acciones formativas.

			Tabla 4.1. Ejemplos de procesos

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							Negocio

						
							
							Ejemplo de macroprocesos

						
							
							Ejemplo de procesos

						
							
							Hipotético ejemplo de subprocesos

						
					

				
				
					
							
							Fábrica de plásticos

						
							
							Fabricación

						
							
							•	Programación de la producción

							•	Preparación de las máquinas

							•	Inyección de piezas

							•	Desengrase

							•	…

						
							
							Dentro del proceso de inyección de piezas se podrían distinguir, si fuese conveniente, algunos subprocesos como:

							•	Inyección de piezas normales

							•	Inyección de piezas con características especiales

						
					

					
							
							Restaurante

						
							
							Atención al cliente en el restaurante

						
							
							•	Recepción y acomodo de clientes

							•	Preparación de platos

							•	Atención a los clientes en el comedor

							•	Facturación y despedida de clientes

							•	…

						
							
							Dentro del proceso de preparación de platos se podrían distinguir, si fuese conveniente, algunos subprocesos como:

							•	Preparación de platos en frío

							•	Preparación de platos en caliente

						
					

					
							
							Departamento de RRHH

						
							
							Gestión de recursos humanos o gestión de personas

						
							
							•	Selección y contratación del personal

							•	Administración de nóminas

							•	Formación

							•	Evaluación del desempeño

							•	Gestión de bajas y absentismos

							•	…

						
							
							Dentro del proceso de formación se podrían distinguir, si fuese conveniente, algunos subprocesos como:

							•	Detección de necesidades formativas

							•	Preparación e impartición de acciones formativas

							•	Valoración de la eficacia de las acciones formativas

						
					

				
			

			

			Otro ejemplo podemos encontrarlo en la fábrica de plásticos, donde en el primer nivel vamos a identificar el macroproceso de fabricación. ¿Es suficiente este nivel para aplicar una gestión de procesos eficaz? Si lo analizamos en detalle, veremos que dentro del proceso de fabricación se realizan muchas actividades concatenadas que van generando resultados diversos (programaciones, máquinas preparadas, piezas inyectadas…). El proceso de fabricación no deja de ser una bolsa de procesos o paraguas bajo el que podemos descubrir otros procesos más en detalle. En algunos procesos, por razones organizativas u operativas, puede merecer la pena descender incluso un nivel más.

			¿Qué es lo correcto? Podríamos afirmar sin rubor que podemos tener el número de procesos que queramos tener, ya que somos nosotros los que decidimos dónde quedarnos. Ahora bien, debemos pensar que estamos identificando los procesos para luego gestionarlos adecuadamente. Desde el punto de vista de la gestión, el tamaño del proceso debe ser manejable, ni muy grande ni muy pequeño.

			Quizá un buen criterio sea desglosar hasta un nivel operativo en donde por cada proceso sea claramente identificable un producto o servicio. En el caso de los recursos humanos, quedarse a nivel macroproceso no sería adecuado porque de su operación se obtienen resultados muy variopintos (personas seleccionadas, personas formadas, nóminas pagadas, informes de evaluación del desempeño…), y a este nivel aplicarle una gestión eficaz es complicado. Es mucho más cómodo y sencillo organizar adecuadamente la gestión de personas si descendemos un nivel, porque aquí los productos y servicios generados son mucho más reconocibles. Descender otro nivel quizá solo esté justificado en casos muy concretos.

			En muchos negocios suele ser suficiente el desglose de macroprocesos y procesos dentro de cada macroproceso, aunque en algunas organizaciones, ante la diversidad de productos y servicios y la complejidad de algunos de ellos, puede llegar a necesitarse un despliegue de tres o más niveles.

			4.2. Identificación de procesos

			Quizá una de las tareas más difíciles de abordar es la identificación de procesos, principalmente porque no estamos acostumbrados a realizarlo. Para una buena determinación de procesos es conveniente tener presente de manera permanente la definición de proceso, para que cuando aparezca tengamos una referencia con la que contrastar si lo identificado es un proceso u otra cuestión. Es como si salimos de caza, si lo que pretendemos cazar son liebres tenemos que saber cómo es una liebre y cómo se comporta.

			Para identificar los procesos operativos podemos utilizar diversos mecanismos, como:

			1.	Responder a dos preguntas:

			•	¿Cuáles son los productos y servicios que proporcionamos?

			•	¿Qué realizamos para conseguirlos?

			De la respuesta a la segunda pregunta nos saldrán posibles procesos operativos para cada producto o servicio descrito. En el inventario de procesos que realicemos procuraremos no mezclar macroprocesos y procesos. En el caso de identificar macroprocesos, nos preguntaremos por los procesos en ellos contenidos.

			Por ejemplo, si aplicamos esto a un supermercado, podríamos obtener lo siguiente:

			•	¿Cuáles son los productos y servicios que proporcionamos en el supermercado? Respuesta: productos de alimentación, cosmética y hogar.

			•	¿Qué realizamos para conseguirlos? Respuesta:

			–	Planificación y desarrollo de acciones de marketing.

			–	Compra de mercancías.

			–	Reposición de lineales.

			–	Atención a los clientes durante la compra.

			–	Preparación y entrega de pedidos a domicilio.

			–	Apertura y cierre del supermercado.

			–	Limpieza.

			–	Mantenimiento de equipos e infraestructura.

			–	Planificación de turnos.

			–	…

			El inventario de procesos resultante será una referencia para posteriormente ir documentando uno a uno cada proceso. Al documentarlos, tendremos información de detalle de las actividades desarrolladas, y esto puede dar lugar a cambios en la denominación de los procesos, a que aparezcan nuevos procesos, a que se junten dos procesos en uno o a que uno se separe en varios. El inventario inicial es una lista tentativa, que irá evolucionando a medida que vamos conociendo en detalle cada uno de los procesos. Al terminar la documentación de los procesos podemos clasificarlos (por ejemplo, en estratégicos, operativos y de soporte) para posteriormente elaborar el mapa de procesos.

			2.	Podemos responder a ambas preguntas a modo de discurso, describiendo por escrito cómo es nuestro negocio desde el momento en que contactamos con el cliente, incluso antes, si tenemos en cuenta todas las acciones de marketing hasta el momento en que entregamos el producto o servicio, incluyendo el posible servicio posventa. De este relato obtendremos la información para elaborar el inventario de procesos. 

			En esta narración estarán definidos explícitamente los procesos empleados por nuestra organización, principalmente los operativos. Hay que estar bastante atento, porque en ocasiones, de algunos procesos solo se hace una brevísima referencia, quizá solo una palabra, pero detrás de la cual se encuentra, casi enmascarado, un proceso necesario para desarrollar el negocio.

			3.	Otra alternativa para identificar los procesos pasaría por identificar actividades por puesto o por departamento y agruparlas por finalidades, entradas o salidas comunes. En todos los casos, cada uno de los procesos listado deberá responder a la definición de proceso.

			Puede ocurrir que muchos de los procesos estratégicos y de apoyo no hayan sido listados. En ese caso, reflexionaremos sobre ellos, pensando en la ocupación de la dirección y su desempeño (procesos estratégicos) y en procesos relacionados con el suministro y mantenimiento de recursos (procesos de apoyo). Contamos con la ventaja de que este tipo de procesos es muy similar en la mayoría de entidades.

			4.3. Denominación de procesos

			Todo el ejercicio de inventariar los procesos de nuestra organización lleva aparejada la tarea de nombrarlos, dándoles una denominación lo más descriptiva posible de la finalidad pretendida por cada proceso. En ocasiones esto se soslaya, produciéndose circunstancias como las siguientes:

			•	Al proceso se le da el mismo nombre que el del resultado generado por él: por ejemplo, se habla del proceso de reservas. ¿Qué producto o servicio se consigue con el proceso de reservas? Reservas. Sería mucho más descriptivo hablar de gestión de reservas, tramitación de reservas, formalización de reservas… 

			•	El proceso recibe la denominación de la ubicación física donde se desarrolla: un ejemplo en un hotel podría ser el proceso de recepción. Sería más apropiado denominarlo proceso de recepción de clientes, recibimiento de clientes, entrada de clientes…, o incluso utilizar el anglicismo check in.

			•	Se denomina al proceso con el nombre del departamento donde se realiza: este error es muy típico en procesos de tipo funcional, es decir, procesos realizados enteramente dentro de un departamento. Nos encontramos, por ejemplo, con el proceso recursos humanos, que se desarrolla casi con seguridad en el departamento de recursos humanos. Sería más apropiado denominarlo gestión de recursos humanos, gestión de personal, administración de personal… 

			En general, para designar un proceso es mucho más adecuado utilizar una o varias formas verbales indicadoras de acción, acompañadas con la denominación de la salida o salidas principales del proceso. El nombre del proceso debe ser corto, pero a la vez descriptivo de lo que ocurre en él. Igual que todas las personas tenemos un nombre y unos apellidos, los procesos deben tener una denominación formal en el mapa de procesos y en los documentos asociados, aunque luego, al igual que con las personas, se les cite mediante un nombre corto o apodo para referirse a ellos. 

			Si denominamos adecuadamente los procesos evitaremos confusiones conceptuales, que para las personas más directamente vinculadas con la gestión de procesos no tienen mayor importancia, pero para otras personas o grupos de interés más alejados de la función gerencial y sin tanta formación puede suponer duplicidades e incongruencias que dificulten el entendimiento de la gestión de procesos. 

			

		

	
		
			5. Planteamiento para abordar la gestión

			En el día a día de su organización se desarrollan una serie de procesos para proporcionar a sus clientes una serie de productos y servicios, pero ¿se están gestionando correctamente esos procesos para generar productos y servicios con los que conseguir clientes satisfechos?

			Para poder definir la gestión de procesos es necesario delimitar lo que vamos a considerar gestión y cómo articularla, y una vez determinado esto se tratará simplemente de trasladar ese concepto al elemento procesos.

			Como definición de gestión vamos a asimilar la propuesta por la Norma ISO 9000: actividades coordinadas para dirigir y controlar una organización. 

			Pero ¿cómo coordinamos esas actividades para dirigir y controlar? O lo que es lo mismo, ¿cómo llevamos a cabo una gestión eficaz? 

			Un mecanismo mediante el cual podemos gestionar de una manera efectiva es el ciclo PHVA, también conocido como ciclo de mejora continua o ciclo de Deming, por ser Edwards Deming quien lo popularizó. Se trata de una manera sencilla de estructurar el pensamiento lógico. PHVA responde a Planificar – Hacer – Verificar – Actuar. Para muchos son más reconocibles sus siglas en inglés, PDCA (Plan – Do – Check – Act). Este modo de proceder es realmente interesante, pues implica lo siguiente:

			•	Antes de actuar, piensa: nuestros actos, personales o profesionales, deberíamos planificarlos. Planificar es pensar, pensar cómo queremos hacer las cosas.

			•	Tenemos que hacer aquello que hemos planificado siguiendo las directrices marcadas: esto nos llevará a unos resultados predecibles y contrastables.

			•	A medida que vamos ejecutando lo planificado, e incluso al final de la ejecución, deberíamos comprobar los resultados obtenidos para saber si se producen desviaciones sobre lo planificado. Si todo transcurre según lo previsto y los resultados acompañan, lo único que debemos hacer es felicitarnos por nuestro buen trabajo. Si detectamos algún tipo de desviación o problemática, deberíamos entrar en la siguiente fase del ciclo, actuar para mejorar la situación. 

			•	Actuar: es mucho más comprensible si hablamos de actuar para mejorar. Esta fase conlleva el análisis de la situación y la introducción de algún tipo de modificación (por ejemplo, cambio de responsabilidades, incremento de recursos, variación en la manera de funcionar…). Estas modificaciones alteran la planificación inicial, lo que renueva el inicio del ciclo. En teoría, los ajustes introducidos se traducirán en una mejora de los resultados en el siguiente ciclo, de ahí lo de ciclo de mejora continua.

			Esta es la dinámica mediante la que vamos a gestionar: el ciclo PHVA. Gestionar, por tanto, será proceder conforme al ciclo PHVA (véase la figura 5.1).
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			Figura 5.1. Ciclo de mejora continua

			Esta forma de comportamiento también es la sugerida por el Modelo EFQM de Excelencia en su esquema lógico REDER (los Resultados de una organización son consecuencia de unos Enfoques que se Despliegan, se Evalúan, Revisan y perfeccionan). EFQM define REDER como una poderosa herramienta de gestión y una manera de evaluar el rendimiento de una organización.

			Como se puede apreciar en la tabla 5.1, el ciclo PHVA y el esquema REDER coinciden en sus planteamientos. Si el esquema lógico REDER es una poderosa herramienta de gestión, también lo es el ciclo PHVA, por similitud. De hecho, este ciclo PHVA es el planteamiento de base de multitud de normas de sistemas de gestión (por ejemplo, ISO 9001, ISO 14001…) y de muchas metodologías para la mejora. Por tanto, podemos tomar el ciclo PHVA como herramienta para articular la gestión en nuestra organización.

			Tabla 5.1. Comparación de PHVA y REDER
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							Queremos conseguir algo. Para ello debemos:

						
							
							R – Establecer los Resultados que se quieren lograr

						
					

					
							
							P – Planificar cómo queremos hacer las cosas

						
							
							E – Planificar una serie de Enfoques (iniciativas, planes, procesos…) sólidamente fundamentados e integrados

						
					

					
							
							H – Hacer lo planificado

						
							
							D – Desplegar los enfoques de manera sistemática para asegurar su implantación

						
					

					
							
							V – Verificar si conseguimos lo deseado

						
							
							E – Evaluar los enfoques desplegados basándose en el seguimiento y análisis de los resultados alcanzados

						
					

					
							
							A – Actuar para corregir las desviaciones y mejorar

						
							
							R – Revisar y perfeccionar los enfoques

						
					

				
			

			

			El ciclo PHVA debe ser asimilado por todo el personal de la organización como base de cualquier gestión eficaz. Este es el primer reto al que hay que enfrentarse y no es fácil, porque requiere un cambio de mentalidad. La primera, la suya: trate de asimilar, fijar y poner en práctica este concepto de gestión (PHVA / REDER). 

			Usted pensará: “Es fácil”. Mi experiencia no me transmite lo mismo, porque esta dinámica de actuación con frecuencia se ve alterada por escasas planificaciones, precarias cuando no inexistentes verificaciones y con escaso espíritu de análisis y mejora continua. Estamos muy focalizados en la fase “Hacer” del ciclo PHVA, y no reparamos en que las otras fases son tan importantes como esta o más. 

			Si practica el ciclo PHVA de manera consciente, llegará un momento en que lo incorporará a su dinámica diaria y lo ejecutará de manera inconsciente, como algo natural. Sus resultados se lo agradecerán. Una vez asimilado, trate de transmitirlo y practicarlo con el resto de su organización.

			

		

	
		
			6. La gestión de los procesos

			Un enfoque a procesos efectivo implica una adecuada determinación y gestión de los procesos para poder obtener unos resultados acordes a lo esperado por los clientes. Por ello, debemos identificar los procesos necesarios para nuestro sistema de gestión, los esenciales para el funcionamiento del negocio, y debemos gestionarlos convenientemente si deseamos dirigir adecuadamente ese negocio.

			Como ya hemos acordado una manera de gestionar (el ciclo de mejora continua PHVA) y tenemos claro el concepto proceso, podemos definir de una manera sencilla la gestión de procesos como la aplicación del ciclo de mejora continua PHVA a los procesos. 

			Gestionar los procesos es aplicar el ciclo de mejora continua a los procesos

			Remarco en negrita esta definición para reforzar su importancia como idea principal de esta publicación, porque a pesar de su sencillez conceptual he comprobado en múltiples ocasiones que hay personas que no la asimilan y, por lo tanto, la gestión de procesos seguirá siendo una incógnita para ellas. 

			La aplicación del ciclo de mejora continua a los procesos implica lo siguiente:

			1.	Planificar los procesos: esta planificación debe ser meditada (hay que pensar mucho para trabajar poco y bien) y consensuada con los agentes que intervengan en cada uno de los procesos (enfoque participativo). Esta planificación de los procesos tiene dos vertientes, una global y otra individual:

			•	La global conlleva la planificación de la totalidad de los procesos de la organización, estableciendo la secuencia e interrelación de todos los procesos del sistema de gestión. Habitualmente, esta planificación global se articula mediante una herramienta gráfica denominada mapa de procesos.

			•	La individual supone la planificación particular de cada uno de los procesos. Existen distintas herramientas para determinar cada proceso, estableciendo la información necesaria para una operación eficaz y sin errores. Será la dirección, o los técnicos competentes, los responsables de seleccionar la herramienta de planificación individual más conveniente (procedimientos, flujogramas, fichas de proceso…).

			2.	Llevar a cabo los procesos: esta fase supone la ejecución de los procesos según lo planificado en la etapa anterior. Los procesos deben realizarse siguiendo las directrices marcadas para cada uno de ellos procurando ser fiel a la planificación para, a posteriori, confirmar o desechar los planteamientos realizados.

			3.	Verificar los procesos: existen distintos mecanismos de verificación (indicadores, controles, auditorías…) con los que contrastar los resultados parciales o finales obtenidos. Si los resultados son positivos, podremos decir que nuestros procesos están bajo control. Si, por el contrario, surgen desviaciones, deberán ser tratadas en la cuarta etapa del ciclo de mejora continua. Esta etapa de verificación es relevante porque nos abre las puertas a la mejora de los procesos.

			4.	Actuar para mejorar los procesos: las desviaciones encontradas deben analizarse y ponerse en marcha acciones para revertir la situación y evitar que se vuelva a repetir. En esta fase, además de los resultados, también se pueden cuestionar y analizar en sí mismos los métodos de trabajo actuales, preguntándonos si son los más eficaces y eficientes. De esta forma, también pueden surgir iniciativas para mejorar el desempeño de los procesos. 

			Recordemos que ser eficaces supone cumplir con aquello a lo que nos hemos comprometido. Un proceso es eficaz cuando satisface las exigencias de los clientes (internos o externos). La eficiencia es la consecución del compromiso adquirido optimizando los recursos empleados para ello.

			Como se puede apreciar, esta manera de gestionar los procesos es sencilla y práctica, sin embargo, no es muy habitual por cuestiones como las siguientes:

			•	La planificación de los procesos es deficiente, se han lanzado procesos sin pensar demasiado en todas las implicaciones y necesidades para una operación eficaz (completa determinación de los requisitos de los clientes que se deben cumplir, recursos suficientes para el buen funcionamiento de los procesos, responsabilidades claramente delimitadas y asumidas, riesgos, etc.).

			•	La planificación de procesos no es demasiado operativa hoy por hoy para satisfacer las necesidades de los clientes actuales, por ejemplo en cuestiones relacionadas con la rapidez, la variedad de producto, la amabilidad, etc. En ocasiones se actúa de determinada manera porque siempre se ha hecho así, manteniéndose dinámicas poco acertadas. Si en algún momento ha surgido el pensamiento crítico ante esa situación, este se ha marginado.

			•	Prevalecen los resultados económicos a corto plazo en lugar de los resultados a medio y largo plazo. Con estas directrices casi todo vale, ofreciendo productos y servicios con muchas pretensiones, pero que no están respaldados por procesos robustos para lograrlos. Un proceso robusto solo se logra con una planificación exhaustiva.

			•	Ausencia o prácticamente nula gestión del cambio en los procesos. Los cambios constantes en un negocio no facilitan que los procesos sean gestionados mediante el ciclo PHVA. En la actualidad, los procesos sufren modificaciones frecuentes originadas por peticiones de las partes interesadas, cambios organizativos, cambios en la estrategia u otros aspectos. Los cambios deben ser debidamente planificados, asignando plazos factibles para asegurar una transición satisfactoria, que de lugar a procesos plenamente adaptados a las nuevas circunstancias. De otra manera, el desconcierto y la improvisación se adueñarán de la nueva situación, con el consiguiente incremento de incidencias y costes asociados. 

			•	En la mayoría de los casos, un producto conlleva un servicio asociado y un servicio necesita de algún producto. Esto se olvida, se pone mucho énfasis en el producto, pero el servicio asociado es francamente mejorable (tiempos de entrega, disponibilidad del producto, amabilidad…). De forma equivalente, un servicio se presta estupendamente, pero los productos utilizados no están a la altura (esto suele ser menos frecuente).

			•	Los departamentos funcionan como reinos de taifas, como feudos donde lo importante son los procesos o actividades realizadas en “mi” departamento, minusvalorándose lo que ocurre aguas arriba o aguas abajo de la cadena productiva. No hay una visión global del negocio. La visión interfuncional o interdepartamental de procesos es muy restringida.

			•	Se prima la fase productiva por encima de todas las demás. Lo importante es hacer, hacer, hacer…, y cuanto más, mejor, infravalorándose la planificación, la verificación y la actuación para la mejora. 

			•	La orientación al cliente es escasa, en la falsa creencia de que los clientes no tenemos memoria y de que ante productos y servicios deficientes nos cruzamos de brazos.

			•	Con una frecuencia inusitada, determinadas personas de la organización se ven obligadas a actuar como “apagafuegos” o “bomberos”, haciéndose cargo de incidencias o imprevistos que surgen por todas partes como consecuencia de planificaciones o ejecuciones deficientes. Estar en esta situación es demostrativo de que los acontecimientos le superan, corre detrás de ellos en lugar de adelantarse a los mismos.

			•	La verificación es escasa o nula y, con frecuencia, las incidencias solo se detectan cuando el cliente se queja.

			•	Solo se activa la mejora de procesos cuando aparecen incidencias.

			•	En muchas ocasiones, la mejora de procesos se limita a actuar mediante correcciones, solucionando las incidencias, pero no las causas de las mismas, y así, con el tiempo, las incidencias resurgen.

			El ciclo de mejora continua se ve sustituido por lo que podríamos denominar la diagonal perversa, en la que prima por encima de todo la fase de hacer (lo prioritario es hacer), infravalorándose la fase de planificación y la de verificación, y en donde solo se recurre a la fase de “actuar para mejorar” cuando se quieren solucionar con correcciones las incidencias recurrentes que, para colmo, son detectadas, en la mayor parte de los casos, por los propios clientes (véase la figura 6.1). 
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			Figura 6.1. Gestión siguiendo la diagonal perversa

			Es conveniente alejarse de la diagonal perversa por las implicaciones negativas que con frecuencia arrastra, como por ejemplo, deficiente calidad de los productos y servicios, baja satisfacción de los clientes, deterioro de la imagen y sobrecostes por reprocesados, devoluciones, penalizaciones, garantías, etc. La organización debe avanzar hacia la circularidad en la medida de lo posible. Aunque no se alcance el círculo teórico de la mejora continua, todo lo realizado en aras de la circularidad nos aportará notables progresos. 

			La gestión de los procesos según el ciclo PHVA ha estado siempre presente en la Norma ISO 9001. En la versión del año 2015, solicita como requisitos específicos considerados esenciales para la adopción de un enfoque a procesos los siguientes:

			1.	Determinar los procesos necesarios para el sistema de gestión de la calidad.

			2.	Determinar las entradas requeridas y las salidas esperadas de estos procesos.

			3.	Determinar la secuencia e interacción de estos procesos.

			4.	Determinar controles para estos procesos.

			5.	Determinar los recursos necesarios para estos procesos y asegurarse de su disponibilidad.

			6.	Asignar las responsabilidades y autoridades para estos procesos.

			7.	Abordar los riesgos y oportunidades.

			8.	Evaluar estos procesos.

			9.	Mejorar los procesos.

			En este listado podemos apreciar requisitos relacionados con la planificación de los procesos (1 a 7, ambos incluidos), requisitos asociados a la verificación (8) y requisitos vinculados a la actuación para la mejora (9). La fase de hacer la da como sobreentendida, al dar por supuesto que los procesos se ejecutan.

			Si observamos, la totalidad de los requisitos de la Norma ISO 9001 se pueden englobar en alguna de las fases del ciclo de mejora continua, y muchos de ellos están relacionados con la gestión de los procesos.

			

		

	
		
			7. ¿Hablamos de gestión de procesos o de gestión por procesos?

			Igual que en muchas ocasiones se utilizan de manera indistinta términos como oír y escuchar, deber y deber de, etc., se utiliza sin ninguna diferenciación los conceptos gestión de procesos y gestión por procesos, y son cuestiones que presentan matices. La gestión de procesos ya la hemos visto, pretende la adecuada estructuración y funcionamiento de estos mediante la aplicación del ciclo de mejora continua, mientras que la gestión por procesos implica ir más allá, intenta establecer una visión de la organización a través de sus procesos, conceptualizando el negocio mediante una cadena de procesos que tiene como inicio el cliente (requisitos del cliente) y como destino ese mismo cliente (satisfacción del cliente), poniendo el acento en la interfuncionalidad de muchos de los procesos de la organización y en la necesidad de organizarse en torno a ellos.

			Habitualmente, las organizaciones disponen de un organigrama jerárquico, de arriba abajo, estructurado sobre la base de los diferentes departamentos. Por otro lado, muchos de los procesos, sobre todo los operativos, son interfuncionales (participados por distintos departamentos) y discurren de manera horizontal a través de esos departamentos. Gráficamente, lo podríamos representar según la figura 7.1.

			Esta realidad, en algunas ocasiones genera dificultades en la buena marcha de los procesos por cuestiones como las siguientes:

			•	Es frecuente que los departamentos se comporten como feudos, mirando hacia su interior, con dificultades de comunicación con los otros. Tratar temas interfuncionales de los procesos compartidos se torna complicado a veces.

			•	Este “aislamiento” puede provocar que no quede muy claro quién debe asumir determinadas actividades del proceso interfuncional o en qué circunstancias, lo que puede provocar vacíos en el desempeño. 

			•	Una visión no compartida del proceso también puede provocar la repetición de algunas actividades en distintos departamentos, duplicándose el esfuerzo. 
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			Figura 7.1. Interrelación entre estructura organizativa (organigrama) y procesos operativos

			•	La visión del proceso se limita a lo que acontece en el propio departamento, ignorando lo que pasa aguas arriba o aguas abajo de ese proceso compartido. De hecho, es frecuente que al identificar los procesos de una organización, un proceso que es interfuncional se divida en varios procesos funcionales, coincidiendo con las actividades efectuadas en cada uno de los departamentos.

			•	Los objetivos del departamento respecto al proceso no siempre coinciden con los de otros departamentos y con los que el proceso pretende de manera global.

			•	Escaso enfoque al cliente, tanto interno como externo, al no compartir una visión global del negocio.

			•	Los recursos están asignados a departamentos, no a procesos.

			La gestión por procesos trata de evitar estas dificultades, para lo que propone organizarse en torno a los procesos, renunciando a la estructura organizativa actual para hacerlo en función de los distintos procesos, principalmente los operativos. Se tiende a estructuras organizativas más planas y flexibles que faciliten los flujos de información y el desarrollo de los procesos.

			Sin embargo, generalmente nadie quiere renunciar a su actual jerarquía, y para tratar de conciliar la estructura jerárquica con el discurrir de sus procesos se nombra a un responsable de proceso, también denominado propietario del proceso, referente del proceso, representante del proceso, sponsor…, cuya misión sería la de liderar todas las actividades relativas a la gestión del proceso. Sus responsabilidades pasarían por:

			•	Asumir la responsabilidad global del proceso independientemente de los departamentos implicados en la ejecución de este.

			•	Propugnar la gestión del proceso mediante el ciclo PHVA.

			•	Asegurar el control del proceso y la consecución de los resultados esperados (eficacia).

			•	Informar a la dirección regularmente sobre el desempeño del proceso.

			•	Mantener una relación cordial y fluida con todos los agentes intervinientes en el proceso.

			•	Procurar una interrelación eficaz con los demás procesos de la organización.

			•	Fomentar iniciativas para la mejora de la eficacia y eficiencia del proceso.

			•	Activar los mecanismos para la actualización de los documentos asociados al proceso (por ejemplo, procedimientos, formatos) cuando se introduzcan cambios en actividades del mismo.

			Para poder asumir estas responsabilidades de manera efectiva es absolutamente necesario que la dirección apoye su labor, pues el responsable de proceso se va a encontrar con una gran dificultad: la resistencia de algunos miembros de los departamentos implicados en el proceso, hostiles a que una figura ajena al departamento pueda establecer directrices de funcionamiento en este.

			La gestión por procesos implica la gestión de procesos y, además:

			•	Acomodar la estructura organizativa al discurrir de los procesos (operativos fundamentalmente) o en su defecto el nombramiento de responsables de proceso, que concilien la estructura organizativa con la interfuncionalidad de muchos procesos.

			•	Visión global del negocio como un conjunto de procesos interrelacionados orientados a la satisfacción de los clientes internos y externos. La figura de los clientes internos toma una especial relevancia porque muchos procesos desarrollados generan resultados que no se entregan directamente a los clientes externos.

			•	Extender el enfoque a procesos a todas las áreas de la organización (planteamiento holístico).

			En esta publicación plantearemos la gestión por procesos como un hito a poner en marcha después de haber alcanzado unos niveles mínimos de desempeño en la gestión de procesos. 

		

	
		
			8. Premisas de partida para abordar la gestión de procesos

			Existen condicionantes que es necesario tener muy presentes cuando vamos a gestionar los procesos de una manera formal bajo la dinámica del ciclo PHVA. Si no los tenemos en cuenta, pueden surgir dificultades que avoquen al fracaso de esta iniciativa o lleven a conseguir resultados muy por debajo de lo esperado. Por ello, puede ser interesante realizar un análisis de barreras y ayudas previo al lanzamiento de la gestión de procesos en donde contemplar dificultades y refuerzos a la iniciativa a emprender.

			Cada organización es un mundo y las cuestiones a tener en cuenta, muy diversas. No obstante, se pueden considerar una serie de factores casi siempre presentes y sobre los que será necesario reflexionar. 

			8.1. Apoyo de la dirección

			El apoyo de la dirección es un elemento primordial para conseguir el éxito de cualquier iniciativa a poner en marcha en una organización. Sin él, la nueva iniciativa tendrá muchas probabilidades de descarrilar, por muy brillante que se presente inicialmente. La dirección tiene que apoyar e implicarse en la gestión de los procesos para transmitir a la organización la importancia del asunto con firmeza y entusiasmo. Sin su ejemplo y compromiso será difícil que la organización se tome en serio esta propuesta. El apoyo e implicación de la dirección con la gestión de procesos se puede traducir en cuestiones como:

			•	Comunicar el lanzamiento de esta iniciativa a todo el personal, explicando las motivaciones, los pasos a seguir, los resultados pretendidos y las personas directamente involucradas.

			•	Aprobar el plan de acción para la implantación de la gestión de procesos.

			•	Involucrarse en primera persona desarrollando acciones previstas en el plan. En este asunto no tienen por qué estar involucrados todos los directivos, basta con que alguno de ellos se implique para reafirmar planteamientos.

			•	Seleccionar áreas de mejora alineadas con las prioridades de la organización.

			•	Asignar recursos. La gestión de procesos precisa de medios y tiempo para su desarrollo. La dirección debe designar a una persona o grupo de personas responsables de las acciones a implantar y dedicar el presupuesto necesario.

			•	Estar disponible en todo momento para los responsables directos de la iniciativa, atendiendo sus necesidades y considerando seriamente todos los temas que pudieran ir surgiendo.

			•	Realizar el seguimiento de los resultados que se vayan obteniendo, aportando ideas para la puesta en marcha de posibles iniciativas de mejora.

			•	Mediar en posibles conflictos entre agentes o departamentos. En la gestión de procesos se fijarán para cada proceso las actividades a realizar y las responsabilidades asociadas, y sobre este asunto y otros relacionados pueden aparecer puntos de vista dispares en los que sea necesario mediar para evitar disputas.

			•	Proporcionar reconocimiento de los esfuerzos realizados y de los resultados logrados. Este reconocimiento puede ser público o privado, tangible (contraprestaciones sobre objetivos logrados) o intangible (agradecimiento y respeto).

			•	Transmitir tranquilidad a todos, pues los resultados pueden no ser inmediatos.

			Si no está seguro de disponer del apoyo explícito de la dirección, no comience de manera inmediata y trate de desplegar alguna de las siguientes acciones para sensibilizar y poder recabar el apoyo y compromiso suficiente:

			•	Busque aliados. Dentro de la alta dirección hay ejecutivos más y menos proclives a estos asuntos y, con ellos, trate de influir en el resto para conseguir el apoyo a sus propuestas.

			•	Con frecuencia rechazamos o arrinconamos lo que no entendemos, y esta puede ser la razón por la que no consigue los apoyos suficientes. Esmérese en sensibilizar al equipo directivo para llegar a un entendimiento común del enfoque de la gestión de procesos, explicando en qué consiste y proporcionando la formación necesaria.

			•	Si tiene la posibilidad, apóyese en agentes externos para lo anterior e incluso para desplegar acciones concretas de la gestión de procesos. Mejorará, además, la credibilidad de las iniciativas, porque somos muy dados a confiar más en el discurso foráneo que en lo propio.

			•	Trate de cuantificar, aunque sea de manera aproximada, el impacto que pudiera tener una adecuada gestión de procesos. Utilizando datos objetivos es más sencillo transmitir información y convencer sobre las bondades de esta iniciativa.

			•	Si conoce casos de éxito puede presentarlos como ejemplo, lo que constituirá un argumento más a su favor.

			•	Hágales ver que la gestión de procesos puede mejorar algunas de sus capacidades gerenciales. En la figura 8.1 se expone un gráfico radar con las principales competencias de un directivo, en el que se han marcado aquellas que pueden verse favorecidas si se desarrolla una adecuada gestión de los procesos. 
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			Figura 8.1. Capacidades gerenciales que pueden verse favorecidas por la gestión de procesos

			Si aun no teniendo el apoyo explícito de la dirección decide emprender la tarea o se ve obligado a abordarla por alguna razón, tenga en cuenta lo siguiente:

			•	Proponga la implantación en un área delimitada de su organización como una experiencia piloto. Con ello se podrán contrastar los resultados positivos y animará a extender el planteamiento a otras áreas. En caso de fracaso, el impacto será limitado.

			•	Busque un área piloto donde tenga cierta confianza con el responsable directo de la misma. Si puede elegir, hágalo en aquella en la que el responsable cuente con algún conocimiento sobre la gestión de procesos o esté sensibilizado positivamente sobre esta materia.

			•	Realice un diagnóstico de la situación actual. Esto facilitará posteriormente la comparación del antes y el después para observar y transmitir los resultados logrados.

			•	Sea prudente, trate de convencer y no de imponer.

			•	Preste su ayuda sin restricciones. Durante la gestión de procesos surgirán áreas de mejora o temas de cierta relevancia o urgencia para el área piloto elegida. Ayude a los agentes involucrados, tratando siempre de aportar valor. Si tiene éxito, los tendrá ganados para la causa de la gestión de procesos.

			•	Presente a la dirección datos objetivos del progreso (cambio de tendencia de indicadores, disminución del número de incidencias, etc.) y en la medida de lo posible destaque los beneficios y ventajas conseguidos en términos monetarios y de mejora de la satisfacción de los clientes y de otras partes interesadas.

			8.2. El cliente debe ser nuestra obsesión

			Nos ganamos la vida con nuestro trabajo, formado por una serie de procesos que dan lugar a una serie de productos y servicios, y todo esto adquiere sentido porque existen unos consumidores que los adquieren. Trabajamos por y para el cliente, y sin él nada es posible. Este razonamiento tan simple se minusvalora con cierta frecuencia, obviando la importancia que su figura representa.

			La orientación a los clientes, y más que orientación, obsesión por los clientes, debe presidir todas las actuaciones de una organización que aspire a altas cotas de gestión. La prioridad es el cliente y lo que este requiere de manera directa o indirecta, y esta idea básica debe ser asumida por todos los miembros de la organización, desde el primer ejecutivo hasta el último operario.

			Una organización que prioriza la orientación a sus clientes:

			•	Conoce quiénes son sus clientes.

			•	Reconoce cuáles son sus prioridades.

			•	Dispone de información sobre sus niveles de satisfacción.

			•	Da respuesta eficaz a sus reclamaciones y aprende de ellas para minimizar sus errores.

			•	Es capaz de fidelizar a sus clientes.

			•	Conoce cómo emplear sus recursos para obtener el máximo nivel de satisfacción de sus clientes.

			•	Conoce a qué clientes nuevos se debe dirigir.

			•	Sabe cómo lanzar un nuevo producto / servicio al mercado, contemplando en su diseño los requisitos del cliente.

			•	Asegura su crecimiento y su permanencia en el mercado creando nuevos servicios y atendiendo las expectativas cambiantes de los clientes.

			Por otro lado, es necesario asumir que los clientes no son solo externos, también existen clientes internos que, como ellos, tienen requisitos que es necesario cumplir. Satisfacer las necesidades de los clientes internos facilita el funcionamiento de los procesos necesarios para la generación de los productos y servicios, al ser todo más fluido, como una máquina bien engrasada.

			Pensar en términos de cliente interno y externo a todos los niveles favorecerá cualquier actuación emprendida para mejorar su actual gestión de procesos.

			8.3. Plan de acción para la implantación

			Para la implantación de la gestión de procesos es muy conveniente la elaboración de un plan que recoja las acciones a desarrollar, los responsables de su ejecución y unas fechas tope de realización. Este plan de acción se convertirá en la hoja de ruta a seguir, imprescindible para que no decaiga esta iniciativa. El plan de acción se podría ampliar con otros campos como:

			•	Recursos necesarios: se computarían las personas involucradas, el tiempo a dedicar, el presupuesto o cualquier otro recurso necesario.

			•	Resultados esperados: de cada acción se espera un resultado concreto que se podría señalar en un campo específico.

			•	Beneficios de la implantación: cada acción podría acompañarse de una breve explicación para exponer los beneficios de su desarrollo. Estas justificaciones son muy útiles para recabar apoyos de los agentes involucrados en la puesta en marcha de cada acción concreta.

			•	Resultado del seguimiento: del plan de acción debe realizarse un seguimiento periódico para dejar constancia de su evolución y reaccionar ante posibles desajustes (retrasos, necesidad de acciones complementarias, recursos adicionales…). En el plan se puede crear un campo específico para recoger el resultado del seguimiento realizado, que se irá actualizando conforme se vayan acometiendo las acciones de seguimiento predeterminadas.

			Una vez elaborado el plan de acción debemos presentarlo a la dirección para su aprobación. Esta aprobación explícita es una demostración decisiva del compromiso de la dirección con la iniciativa. 

			Cuando se realice la presentación ante la dirección, el plan de acción se podría acompañar de otros documentos como:

			•	Análisis de barreras y ayudas a la implantación de la gestión de los procesos.

			•	Análisis de la situación actual de la organización respecto a sus procesos.

			•	Inversión necesaria y beneficios esperados.

			•	Mecanismos de seguimiento.

			En la presentación del plan a la dirección nos podemos encontrar con preguntas como las que se exponen a continuación. Aparecen también posibles respuestas sencillas a cada pregunta, que le pueden ayudar a elaborar su discurso:

			•	¿Para qué nos va a servir esto de la gestión de procesos?:

			–	Para gestionar mejor nuestra organización. Los procesos son el elemento central de nuestro sistema de gestión; si no gestionamos adecuadamente los procesos, no gestionamos adecuadamente nuestro negocio.

			–	Para trabajar de una manera más efectiva, al comprender y gestionar todos nuestros procesos de manera sistemática.

			–	La gestión de procesos aporta método, y es bien sabido que se trabaja mejor con método que sin método.

			–	…

			•	¿Qué objetivos se persiguen con esta iniciativa?:

			–	Conocer más profundamente los procesos, estandarizando su ejecución.

			–	Establecer mecanismos útiles de verificación de los procesos.

			–	Encontrar áreas de mejora para incrementar la eficacia y eficiencia de los procesos.

			–	…

			Cada organización puede tener sus propios objetivos dependiendo de sus circunstancias y condicionantes actuales. 

			•	¿Cómo lo vamos a conseguir?:

			–	Mediante la puesta en marcha de un plan que recoge un conjunto de acciones para avanzar en la gestión de procesos.

			–	La colaboración de todos será precisa para el éxito de la iniciativa.

			–	Tenemos el apoyo de un agente externo, además de la colaboración de todos los departamentos.

			–	… 

			•	¿Cuánto nos va a costar?:

			–	El plan de acción establece responsables de cada una de las acciones para la implantación de la gestión de procesos. El tiempo dedicado a cada una de esas acciones será en principio el recurso principal.

			–	Se encontrarán áreas de mejora y para su aprovechamiento pueden ser necesarios recursos económicos adicionales. Se podrá justificar su empleo mediante un análisis de coste-beneficio estimativo.

			–	No deberíamos hablar de costes, sino de inversiones, porque todas las iniciativas a poner en marcha van a aportar mejoras en los distintos elementos de nuestro sistema de gestión.

			–	…

			•	¿Quiénes deben participar?:

			–	Los responsables de cada una de las acciones señaladas en el plan.

			–	Será preciso que por cada proceso tratado intervengan los agentes que participan en ese proceso.

			–	En un momento dado, se pretende que todo el personal participe de la gestión de procesos.

			–	La involucración de la dirección es crucial para el éxito de esta iniciativa, además de la colaboración del resto del personal.

			–	…

			•	¿Cuál es nuestro papel como dirección en todo esto?:

			–	Aprobar el plan de acción para la implantación de la gestión de procesos.

			–	Asignar recursos.

			–	Realizar el seguimiento de los resultados que se vayan obteniendo.

			–	…

			Planifique muy bien esa reunión. Recuerde que no hay una segunda oportunidad para causar una buena primera impresión.

			8.4. Enfoque participativo

			El trabajo en equipo incrementa la cooperación, mejora la comunicación, fomenta la creatividad y estimula las sinergias (acción de dos o más causas cuyo efecto es superior a la suma de los efectos individuales), lo que conduce a una mejora de resultados en el trabajo. 

			Estas cuestiones son muy relevantes y por sí solas justifican el trabajo en equipo, pero existe una razón aún más poderosa para trabajar en equipo, y es que los resultados de la implantación mejoran, y lo hacen porque generalmente las decisiones que se toman se han acordado previamente mediante consenso, y en el momento de la implantación algo consensuado siempre es más fácil de llevar a la práctica que algo impuesto.

			Si pretendemos implantar la gestión de procesos, debemos hacerlo con un enfoque participativo en todas las fases del ciclo PHVA. La fase de planificación es un momento clave, pues es aquí donde se decide o se confirma la forma de realizar el trabajo, los responsables de su ejecución, los controles necesarios, las plantillas a utilizar, los registros que archivar, etc. Si consensuamos estas cuestiones, los resultados que conseguiremos estarán más cerca de lo esperado que si imponemos una determinada forma de llevar a cabo las cosas. Por ello, los agentes involucrados en cada proceso deben participar directamente o indirectamente en la fase de planificación, principalmente en la documentación de los procesos. También en el resto de fases, ejecutando lo planificado, participando en la verificación y comunicación de resultados y proponiendo e implantando mejoras en los procesos.

			Además, la posibilidad de participar suele motivar y ayuda a producir un cambio de cultura en la organización.

			8.5. Formación a los implicados

			El conocimiento abre fronteras, favoreciendo la implantación de cualquier tipo de iniciativa en una organización. Por ello, es conveniente que todos los trabajadores manejen con soltura una serie de conceptos relacionados con la gestión de procesos: ciclo de mejora continua, proceso, procedimiento, gestión de procesos, clientes internos y externos, entradas, salidas, indicadores… Todo esto facilitará la comunicación, incrementará el grado de participación y agilizará la implantación de acciones.

			La formación debería impartirse con anterioridad al inicio de las actuaciones, tratando de motivar y de despertar inquietudes sobre qué estamos haciendo y la necesidad de mejora continua.

			Mediante la formación se proporcionan y desarrollan conocimientos, habilidades y comportamientos, que son la base de la competencia profesional. Los factores que delimitan la competencia no se comportan como sumandos de manera lineal, sino que los dos primeros (conocimientos y habilidades) están potenciados por el último (actitudes). Todos hemos escuchado alguna vez aquello de “puede más el que quiere que el que puede”, y todos conocemos algún ejemplo de personas no especialmente dotadas, pero sí muy motivadas, que han alcanzado lo inimaginable.

			COMPETENCIA = (CONOCIMIENTOS + HABILIDADES) × ACTITUDES

			La formación en gestión de procesos de la persona o personas que van a dirigir esta iniciativa debería ser significativa en conocimientos y habilidades para aplicar y hacer aplicar el PHVA a los procesos, mientras que para el resto de personal quizá no sean tan relevantes los conocimientos y habilidades, pero sí el aspecto actitudinal, para conseguir que al menos no supongan un freno al desarrollo de la iniciativa.

			Podría ser interesante la utilización de expertos externos para proporcionar la formación a las personas implicadas, pues suelen manejar técnicas formativas eficaces para conseguir los objetivos pretendidos. Además, con frecuencia sus mensajes son percibidos como más creíbles, debido a esa extraña creencia subconsciente que lleva a apreciar más lo foráneo que lo propio, muchas veces sin justificación alguna.

			8.6. Resistencia a la frustración

			La gestión tradicional en algunas organizaciones se caracteriza por cierto grado de improvisación, prima la transmisión oral del conocimiento, la toma de decisiones basada en la experiencia, con trabajadores autodidactas que piensan que actúan de la mejor forma posible para su empresa y con una preocupación escasa o nula por los riesgos. Casi siempre se alcanzan los objetivos pretendidos (satisfacer a los clientes internos y externos), pero no sin unos esfuerzos ímprobos, con grandes dosis de estrés y una eficiencia mejorable.

			Esta filosofía de trabajo es la que queremos hacer evolucionar mediante la gestión de procesos. La gestión de procesos aporta método a una organización, y ya se sabe que se trabaja mejor con método que sin método y los resultados que se obtienen son siempre mejores y más predecibles. Pero su asimilación e implantación cuesta, y cuesta porque requiere un cambio de actitud respecto a la forma tradicional de trabajar. No nos debemos desalentar ante esta circunstancia y, al contrario, debemos redoblar nuestro ánimo, porque, como decía el dicho ancestral, “todo lo que vale cuesta” o, como narraba el mismo Cervantes:

			Nunca subirá gran cuesta
quien mirare lo que cuesta.
Quien pretende ha de sufrir
como quien nace morir.

			En la implantación de la gestión de procesos se encontrará con descreídos, escépticos, opositores, desganados, cínicos…, su salud mental estará en juego, por eso es conveniente que vea las cosas siempre en positivo y trate de transmitir ese sentimiento, sobreponiéndose a los reveses y al posible sentimiento de fracaso. Si la frustración aparece, puede tomar el siguiente antídoto repitiéndose a sí mismo: “Deseo lo mejor para mi organización y por eso contribuyo a implantar un modelo de trabajo, la gestión de procesos, donde prima el método. Con método se trabaja mejor que sin método, aunque haya algunos a quienes no les guste. El empleo del método es el camino para el éxito sostenido y, por tanto, debo seguir en la lucha”.

			Está ante una labor titánica y, por tanto, no conviene desesperarse, sino afrontarla con rigor e ilusión, porque se pueden emprender muchas acciones interesantes, iniciativas generadoras de valor para su organización y que constituyan verdaderos vectores de crecimiento y progreso.

			Si aun así aparece la frustración, no lo pague con sus allegados, ellos no tienen la culpa. Las emociones deben fluir, por ello puede emprender acciones como descargar la tensión saliendo a la calle y dando un buen grito, desahogarse contando sus experiencias a alguien, machacar una pelota de descarga, calzarse las zapatillas y darse una buena carrera después de la jornada laboral… Haciéndolo se sentirá mucho mejor.

			

		

	
		
			9. Planificación de procesos

			La primera etapa de la gestión de procesos es la planificación de procesos. Se trata de pensar cómo organizar nuestros procesos, globalmente e individualmente, proceso a proceso.

			9.1. Planificación global de procesos

			La planificación global de procesos trata de establecer cuál debe ser el orden y la vinculación de los procesos en nuestra organización. Generalmente, se aborda mediante una herramienta gráfica denominada mapa de procesos. Su elaboración es una faceta de la gestión de procesos sumamente importante, pues nos informa de los procesos disponibles, además de poder utilizarse en otros ámbitos de la gestión, que veremos más adelante. 

			El mapa de procesos es una representación gráfica de la secuencia e interacción de todos los procesos de una organización. Es una representación global, y no hay que confundirla con el flujograma, que se utiliza para representar gráficamente un proceso de manera individual. Esta imagen global de todos los procesos nos ayuda a situarnos fácilmente en la cadena productiva y contribuye a cambiar nuestra percepción actual del trabajo, de tareas hasta cierto modo dispersas, a un conjunto de tareas contextualizadas y orientadas hacia la consecución de un resultado concreto para satisfacer a unos clientes u otras posibles partes interesadas.

			No existen reglas específicas para la elaboración de un mapa de procesos, pero sí unas convenciones ampliamente aceptadas. Al no existir unas reglas claramente definidas, cada organización hace lo que puede y, en muchos casos, los resultados no son los mejores, encontrándonos mapas demasiado genéricos, incompletos, con los procesos relacionados de forma incorrecta, etc.

			El mapa de procesos se debe crear sobre la clasificación de procesos que la organización haya escogido (por ejemplo, estratégicos, operativos, de soporte), previa identificación exhaustiva de los procesos existentes. Como ya se ha comentado, la tarea de identificación es la más complicada y requiere de cierta práctica para no obviar procesos, no mezclarlos por tamaños o no confundirlos con otras cuestiones.

			Una vez clasificados, es necesario distribuir espacialmente los procesos y dibujar las relaciones entre ellos; sobre todo, son interesantes las de los procesos operativos, que en muchos mapas de procesos de los existentes no se muestran en detalle (véase la figura 9.1).

			[image: fig_9-1.jpg]

			Figura 9.1. Mapa de procesos y despliegue de la cadena de valor

			En la figura se muestra un mapa de procesos genérico, elaborado según la clasificación clásica, donde aparecen ordenados los procesos por categorías (estratégicos, operativos, de soporte). La secuencia de los procesos operativos a un nivel de descripción macro constituye la cadena de valor. Para un adecuado entendimiento de las relaciones entre procesos, suele ser necesario desplegar con un mayor nivel de detalle los correspondientes a la cadena de valor. El nivel 2 de la figura muestra los procesos constituyentes de cada una de las fases de la cadena de valor, convenientemente secuenciados e interrelacionados.

			En la figura 9.2 se expone un mapa de procesos configurado en función de la clasificación clásica de procesos. Como en este negocio el número de procesos operativos no es excesivo, se representa en el nivel 1 la cadena de valor y dentro de ella los procesos correspondientes. Como se puede apreciar, en este caso no es necesaria una segunda hoja para mostrar el despliegue de la cadena de valor (procesos de nivel 2).
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			Figura 9.2. Ejemplo de mapa de procesos de una empresa de acuicultura marina

			La representación clásica o convencional es una de las posibilidades para elaborar un mapa de procesos, pero hay otras igualmente válidas, que estarán influidas por la clasificación de procesos elegida. En la figura 9.3 se presenta un ejemplo de mapa de procesos estructurado según la clasificación sugerida por la Norma ISO 9001.

			Generalmente las organizaciones dibujan su mapa de procesos y se olvidan de él. A lo sumo lo incluyen en el manual de calidad, si disponen de él, pero no lo utilizan para otras aplicaciones. Sin embargo, existen muchas posibilidades para un mapa de procesos; entre ellas, podemos citar las siguientes:

			•	Índice documental: es una utilidad muy simple, pero muy vistosa. Cuando la distribución de la documentación se realiza mediante una intranet o una aplicación informática, se puede utilizar el mapa de procesos para relacionar cada proceso con su documentación asociada (procedimientos, instrucciones de trabajo, formatos, indicadores, etc.).
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			Figura 9.3. Ejemplo de mapa de procesos de una empresa constructora

			•	Integración de sistemas: la integración de sistemas es mucho más sencilla si se enfoca por procesos. El mapa de procesos puede albergar todos aquellos procesos relacionados con las perspectivas que quisiésemos integrar en el mismo (eficiencia energética, medio ambiente, seguridad y salud laboral…).

			•	Cálculo de rendimientos: los indicadores asociados a los procesos se pueden combinar creando indicadores compuestos que nos pueden informar del rendimiento de un proceso, de una fase de la cadena de valor o de la cadena de valor completa. Para realizar estas agrupaciones se utiliza como base el mapa de procesos.

			•	Riesgo operacional: el riesgo asociado al desempeño de nuestros procesos lo podemos calcular e, igual que el rendimiento, podemos agruparlo para averiguar el nivel de riesgo de todos nuestros procesos en conjunto. También podemos combinar esta información con la de rendimiento y analizar las distintas situaciones que se planteen.

			•	Evaluaciones EFQM: en las evaluaciones o autoevaluaciones EFQM, el mapa de procesos puede ayudar a identificar todos los procesos implicados en los distintos criterios y subcriterios pertenecientes al Modelo EFQM de Excelencia. La evaluación se hace más sencilla y reconocible, facilitando la identificación de áreas de mejoras y también la puesta en marcha de acciones subsiguientes.

			•	Identificación de aspectos ambientales: el mapa de procesos constituye una posible guía para identificar los aspectos ambientales asociados a los procesos desarrollados por la organización, y de esta forma no olvidar áreas de actividad relevantes.

			•	…

			Además de estas utilidades, el mapa de procesos también se puede usar en el estudio de las cadenas cliente-proveedor interno, en el planteamiento de la estrategia, en innovación y desarrollo de experiencias, etc. Al reflejar visualmente el conjunto de procesos de la organización, puede emplearse como guía para multitud de iniciativas relacionadas con la gestión y la mejora de resultados.

			Puede encontrar más información sobre este tema en el libro Configuración y usos de un mapa de procesos, también publicado por AENOR. 

			9.2. Planificación individual de procesos

			Una vez identificados los procesos es muy conveniente abordar su documentación, la de todos los procesos, también los de baja frecuencia de ejecución (estos quizá con más razón, porque entre una ejecución y otra se nos puede olvidar la sistemática a seguir). La documentación de procesos tiene muchas ventajas, entre las que se encuentran las siguientes:

			•	Permite fijar la forma de desarrollar un determinado proceso logrando un resultado más predecible.

			•	Crea una referencia común para todos los involucrados en el desarrollo del proceso, lo que contribuirá a la estandarización del resultado. Si alguien decide actuar de manera discrecional lo hará a sabiendas de que está quebrantando un método establecido.

			•	Se puede utilizar para formar al personal.

			•	Sirve para fijar los roles y responsabilidades en la organización.

			•	Puede facilitar el dimensionamiento de recursos, el establecimiento de tiempos de ejecución, el análisis de incidencias, etc.

			•	Ayuda a concienciar a los trabajadores de cómo su trabajo influye tanto en el resultado de su proceso como en el resultado general de la organización.

			•	Contribuye a la gestión del conocimiento, consolidando el saber hacer de la organización (know how) como parte de los recursos de la misma.

			•	Puede servir para demostrar transparencia de actuación ante terceros.

			•	El solo hecho de documentar los procesos permite ser consciente de posibles errores y desajustes en la ejecución, contribuyendo de esta forma a la mejora del proceso.

			Todo tiene ventajas y desventajas, y la documentación de los procesos no es una excepción. La principal desventaja de la documentación de procesos estaría en el consumo de tiempo que conlleva la necesidad de mantener actualizados los documentos u otros soportes creados. Casi con seguridad se van a producir cambios y, por tanto, los soportes de la información deberán actualizarse. Este inconveniente no es lo suficientemente importante como para minusvalorar todas las ventajas aportadas, por ello es siempre recomendable documentar todos los procesos existentes.

			Para la documentación de sus procesos, tenga en cuenta lo siguiente:

			•	Involucre a los agentes intervinientes del proceso: esto es de suma importancia para conseguir a posteriori que lo ejecutado coincida con lo planificado.

			•	Documente lo que se está realizando actualmente: si decide introducir cambios como consecuencia de la detección de áreas de mejora, hágalo siempre de forma consensuada con los agentes intervinientes y con el compromiso de las partes de introducir esos cambios una vez aprobado el documento o soporte utilizado.

			•	Use un lenguaje sencillo y comprensible para todo el personal.

			•	Genere documentos autoexplicativos.

			•	Cree documentos con la información suficiente para desarrollar el proceso con eficacia.

			Para documentar los procesos existen distintas posibilidades, algunas de ellas complementarias con otras. A continuación se presentan distintas alternativas.

			9.2.1. Diagrama de flujo

			El diagrama de flujo o flujograma es una representación gráfica de la secuencia de actividades que forman un proceso. Los flujogramas son de fácil elaboración e interpretación, constituyendo una alternativa muy apropiada para documentar los procesos, pues de un solo vistazo pueden entenderse con rapidez, incluso no estando familiarizado con esta herramienta.

			Se pueden dibujar flujogramas en formato matricial o lineal (véase la figura 9.4). En el formato matricial, los agentes intervinientes en el proceso aparecen en la cabecera del flujograma, y subordinadas a ellos se sitúan las actividades desempeñadas por cada uno. El formato lineal, por su parte, es más sencillo, basta con ir secuenciando las actividades una tras otra; la información sobre los agentes se puede colocar en un lateral o dentro de cada símbolo.
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			Figura 9.4. Ejemplo de flujograma matricial y flujograma lineal

			Los principales símbolos utilizados para elaborar un diagrama de flujo se recogen en la tabla 9.1. Con los cuatro primeros símbolos (elipse, rectángulo, rombo y flecha) es posible dibujar el diagrama de flujo de cualquier proceso, independientemente de su complejidad. Además de estos símbolos, es frecuente utilizar algunos otros para señalar entradas y salidas que surgen en actividades del proceso y también conectores para interconectar distintas partes del flujo. 

			Antes de dibujar los diagramas de flujo de nuestros procesos, deberemos acordar la convención de signos a utilizar, con el fin de evitar anomalías en la construcción e interpretación de los flujogramas.

			Para elaborar un flujograma podemos seguir los siguientes pasos:

			•	Reúna a los agentes intervinientes en el proceso que se va a documentar (basta con que haya una o dos personas por tipología de agente interviniente). Esto es muy importante, recuerde que el enfoque participativo será determinante para el éxito de lo que estamos emprendiendo.

			Tabla 9.1. Símbolos utilizados en la construcción de flujogramas

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Símbolo

						
							
							Nombre

						
							
							Descripción
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							Elipse u óvalo

						
							
							Indica el inicio y el final del diagrama de flujo

							Está reservado a la primera y a la última actividad

							Un proceso puede tener varios inicios y varios finales
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							Rectángulo o caja

						
							
							Se utiliza para definir cada actividad o tarea

							Debe incluir siempre un verbo de acción

							Las cajas se pueden numerar
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							Rombo

						
							
							Aparece cuando es necesario tomar una decisión. Incluye siempre una pregunta

						
					

					
							
							[image: Tabla_3-1d.jpg]

						
							
							Flecha

						
							
							Utilizada para unir el resto de símbolos entre sí, indicando la dirección secuencial de las actividades
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							Símbolos de entrada y salida 

						
							
							Se utilizan para representar entradas necesarias para ejecutar actividades del proceso, o para recoger salidas generadas durante el desarrollo del mismo

							El símbolo de entrada elegido se conectará con una flecha hacia la actividad que lo emplea

							El símbolo de salida elegido se conectará con una flecha desde la actividad de la que surge hacia el símbolo de salida
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							Conectores 

						
							
							Usados para representar conexiones con otras partes del flujograma o con otros procesos. Si el proceso es largo y el diagrama de flujo no cabe en una hoja, se suele utilizar algún símbolo para conectar una hoja con otra. Una letra o un número en el interior del símbolo indica que la secuencia enlaza con un símbolo equivalente. También se pueden utilizar para vincular el proceso que estamos dibujando con otro proceso relacionado

						
					

				
			

			

			•	Con la colaboración de los reunidos, liste las actividades que conforman el proceso a partir de la actividad inicial, la que sirve de detonante del proceso, la que lo dispara (en muchas ocasiones suele ser la recepción de una petición de un cliente interno o externo o la necesidad de cumplir con una programación específica). A partir de la actividad inicial, nos preguntaremos reiteradamente para cada actividad identificada: ¿qué se realiza después de esta actividad?

			•	A medida que vamos desgranando las actividades, iremos anotando los agentes que ejecutan cada una de ellas.

			•	Si durante el listado de tareas aparecen puntos de decisión también los anotaremos, describiendo las actividades que se deriven de cada alternativa de decisión.

			•	Elegiremos un formato de diagrama de flujo (matricial o lineal) y, con la biblioteca de símbolos acordada, se irá dibujando la secuencia cronológica de actividades hasta completar el flujograma del proceso. Es conveniente dibujar el flujograma sobre alguna pizarra o papelógrafo para que todos los intervinientes en la reunión puedan observar el flujo que se va dibujando y puedan realizar cualquier consideración al respecto. Para representar el flujograma también se pueden usar notas adhesivas sobre una pizarra o pared.

			•	Al finalizar se pueden dibujar, o señalar aparte, las entradas y salidas del proceso.

			Una vez dibujado el flujograma, reflexionaremos sobre si el proceso representado se corresponde fielmente con el modo como lo estamos ejecutando en la actualidad. Los flujogramas creados deben ser claros y uniformes en su presentación. Si hubiese que realizar cambios, se consensuarían con los intervinientes y se fijaría el momento a partir del cual se deberá actuar así.

			9.2.2. Ficha de proceso

			La ficha de proceso o ficha de determinación del proceso es un documento que contiene los datos básicos del proceso (véase la tabla 9.2). Podríamos decir que constituye la cédula identificativa (“el DNI”) del proceso, pues especifica los datos esenciales que lo describen. En una ficha de procesos podemos encontrar información como:

			•	Nombre del proceso: denominación formal del proceso. 

			•	Finalidad: describe en un breve párrafo el propósito o razón de ser del proceso.

			•	Responsable del proceso: es el agente que velará por la buena marcha del proceso. También recibe denominaciones como propietario del proceso, referente del proceso, sponsor…

			•	Límites del proceso: es la primera y última actividad. Puede haber varios inicios de proceso y puede haber varios finales.

			•	Entradas: materia prima, información, documentos, etc., que se introducen en algún momento en el proceso para su uso o transformación.

			•	Salidas: resultados que se entregan a los clientes u otros resultados que surgen al desarrollar el proceso.

			•	Clientes: los clientes del proceso son los que reciben el resultado de este, y pueden ser internos y/o externos.

			•	Proveedores: como proveedores deben considerarse los agentes externos al proceso que suministran entradas (inputs) al mismo. Tenga en cuenta lo siguiente:

			–	Los agentes del proceso (aquellos que desarrollan las distintas actividades) no deben ser considerados como proveedores.

			–	En muchas ocasiones, los clientes externos actúan como proveedores del proceso. Por ejemplo, en un ayuntamiento, uno de los procesos ejecutados es el de concesión de licencias de obra. Para que este proceso se inicie es necesario que haya una solicitud con unos datos concretos, y esta solicitud la proporciona el propio peticionario, el cliente que posteriormente recibirá la licencia (resultado del proceso).

			•	Agentes participantes: intervinientes que desarrollan las distintas actividades del proceso.

			•	Documentación relacionada: posibles documentos vinculados con la ficha, como pueden ser un procedimiento, legislación, manuales, etc.

			•	Otra información: en la ficha de proceso se puede incluir la información relacionada con el proceso que se considere pertinente (por ejemplo, indicadores, criterios de aceptación y rechazo, posibles riesgos asociados…).

			Si dispone de flujograma es conveniente rellenar la ficha de proceso apoyándose en la información en él contenida. La información de la ficha y la del flujograma deben ser concordantes.

			La ficha de proceso no suele contener las actividades que lo conforman, siendo esta una información clave. Por ello, en muchas ocasiones la ficha de proceso se complementa con un diagrama de flujo.

			

			Tabla 9.2. Ejemplo de ficha de proceso

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							–LOGO–

						
							
							FICHA DE DESCRIPCIÓN DEL PROCESO

						
					

					
							
							NOMBRE DEL PROCESO

						
							
							RESPONSABLE DEL PROCESO

						
					

					
							
							RETENCIÓN Y BAJA DE CLIENTES

						
							
							Directora de atención al cliente

						
					

					
							
							FINALIDAD

						
					

					
							
							Retener a clientes a partir de una solicitud de baja y gestionar la baja si fuera necesario

						
					

					
							
							LÍMITES DEL PROCESO

						
					

					
							
							Primera actividad

						
							
							Última actividad

						
					

					
							
							•	Atender solicitud de baja por parte del cliente

						
							
							•	Registrar notas en SMS (si es posible retenerlo)

							•	Resolver incidencia (si fuese necesario)

							•	Asignar operador logístico para recogida de equipos (si no es posible retenerlo)

						
					

					
							
							Entradas

						
							
							Salidas

						
					

					
							
							•	Datos del cliente

							•	Promociones / planes de retención

							•	Registro de comunicación

							•	Información en SMS

							•	Calendario de facturación

						
							
							•	Notas en SMS

							•	Tique de baja anulado por retenido

							•	Tique de baja cerrado

						
					

					
							
							Proveedores del proceso

						
							
							Clientes del proceso

						
					

					
							
							•	Cliente

							•	Departamento de marketing

							•	Departamento de atención al cliente

							•	Departamento financiero

						
							
							•	Cliente

							•	Departamento de logística

						
					

					
							
							AGENTES DEL PROCESO

						
					

					
							
							•	Agente de retención y baja

							•	Técnico de servicio

						
					

					
							
							INDICADORES DEL PROCESO

						
					

					
							
							Indicador

						
							
							Gestionado por

						
					

					
							
							1.	Porcentaje de clientes retenidos

							2.	Número de incidencias resueltas

						
							
							1.	Directora de atención al cliente

							2.	Agente de retención y baja

						
					

					
							
							DOCUMENTACIÓN RELACIONADA

						
					

					
							
							•	Argumentarios de retención

						
					

				
			

			

			9.2.3. Diagrama SIPOC

			El diagrama SIPOC es una representación esquemática de los componentes principales de un proceso. SIPOC responde a las siglas en inglés:

			•	Suppliers (proveedores).

			•	Inputs (entradas).

			•	Process (proceso).

			•	Outputs (salidas).

			•	Customers (clientes).

			El diagrama SIPOC es un documento de aproximación al proceso, igual que la ficha de proceso. En este caso sí que contiene información sobre las actividades desarrolladas en el proceso, aunque en muchos casos más que actividades de detalle lo que incluye son las 4 o 5 etapas o fases principales (agrupación de actividades) del proceso (véase la figura 9.5).

			[image: fig_9-5.jpg]

			Figura 9.5. Ejemplo de diagrama SIPOC para el proceso de formación del personal

			9.2.4. Diagrama IDEF0

			IDEF responde a las siglas en inglés Integration Definition for Function Modelling y deriva de la SADT (Structured Analysis and Design Technique, técnica de diseño y análisis estructurado). Se trata de una metodología para realizar representaciones modelizadas que fue desarrollada en los años 60 para el análisis y diseño informático. En 1991 se definió como estándar por el NIST americano (National Institute of Standards & Technology), con aplicaciones básicamente en defensa. A fines de 1993 se publica como estándar de la FIPS (Federal Information Processing Standards), con aplicación en toda la Administración americana. A partir de esa fecha, se extiende al campo de las empresas, con especial uso en el ámbito de la modelización de procesos de negocio.

			Existe toda una familia de estándares IDEF, siendo el más reconocido el IDEF0, que establece la técnica para la definición de modelos de procesos. El IDEF0 se basa en el uso de la caja IDEF (véase la figura 9.6). En el interior de la caja se describe con un verbo o una frase verbal la actividad a realizar. Las flechas que entran en la caja por su izquierda son las entradas (inputs) que son utilizadas en la actividad para producir las salidas (outputs). Las flechas que entran en la caja por su parte superior son los controles, que representan las condiciones u obligaciones requeridas por la actividad para generar salidas correctas (cumplir normas de seguridad, responder a exigencias del cliente, ejecutar planes de trabajo). Las flechas conectadas a la parte inferior de la caja representan los mecanismos o recursos para la ejecución de la actividad (personas, herramientas, software, información…).
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			Figura 9.6. Caja IDEF0 y ejemplo

			La metódica del IDEF trabaja con una lógica de desglose que permite pasar del análisis de un mapa de procesos formado por una serie de macroprocesos al de los procesos que integran cada macroproceso, e incluso a los subprocesos que conforman cada proceso, si fuese necesario un mayor despliegue. Las actividades que representan las cajas de estos diagramas pueden ser subdivididas en diagramas de más detalle hasta que se haya descrito el proceso al nivel que se considere necesario. Existe un diagrama de alto nivel del modelo que proporciona una descripción genérica de la cadena de valor. A este diagrama le siguen una serie de diagramas relacionados en los que se representan los procesos o subprocesos correspondientes hasta llegar al nivel de actividades concretas (véase la figura 9.7).
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			Figura 9.7. Despliegue IDEF0

			9.2.5. Procedimiento

			Estamos considerando que un procedimiento es un documento u otro soporte (por ejemplo, un video) que expone cómo se desarrolla un determinado proceso. Vimos en el primer capítulo que documentalmente podíamos manejar distintas alternativas de procedimiento, a saber:

			•	Procedimientos tipo texto. 

			•	Procedimientos tipo flujo.

			•	Procedimientos tipo mixto.

			•	Procedimientos tipo tabla.

			•	Otros formatos.

			Los procedimientos tipo flujo son los más recomendables, por su facilidad de entendimiento y sus posibilidades de uso. Su elaboración quizá es al principio un poco más dificultosa, pues es necesario disponer de la habilidad para dibujar diagramas de flujo en alguna aplicación informática (Power Point, Visio…), necesitándose un poco más de tiempo en la creación y posibles actualizaciones del documento, pero con un poco de práctica este asunto es perfectamente soslayable. Los efectos positivos de este tipo de formato son variados: 

			•	La consulta de información es más sencilla y, por tanto, hay más probabilidades de que el procedimiento tipo flujo se utilice como referencia en caso de duda, lo que puede evitar la pérdida de recursos y alguna incidencia.

			•	Disminuyen las consultas de dudas a compañeros, pues si el procedimiento está bien definido la secuencia de actividades estará clara, con toda la información necesaria. Las posibles molestias y pérdidas de tiempo se minimizan.

			•	Determina de manera rotunda las responsabilidades de las distintas personas de la organización intervinientes, con lo que se evitan vacíos en el desempeño.

			•	Puede ayudar a coordinar las actividades entre agentes del mismo o de distintos departamentos.

			•	En caso de incidencias o necesidades de mejora, facilita enormemente el análisis de situación.

			•	La formación del nuevo personal es más rápida.

			•	…

			Para que todas estas utilidades sean posibles, el procedimiento tipo flujo tiene que ser un documento de detalle, es decir, el proceso debe estar perfectamente documentado, con toda la información necesaria para su ejecución. ¿Cómo podemos saber si el procedimiento tipo flujo está bien resuelto? Bastaría entregar el procedimiento a personas con la competencia suficiente y que no hayan realizado antes ese proceso y pedirles que, utilizando como referencia el procedimiento tipo flujo, ejecuten las actividades en él explicadas. Si son capaces de ejecutar el proceso eficazmente es que tendremos un buen documento.

			En muchas organizaciones los procedimientos tipo flujo no están bien elaborados, pues son muy genéricos (actividades descritas a alto nivel, de forma macro), se omiten actividades al darse por supuestas, falta información para el desarrollo de algunas actividades, no quedan claras todas las responsabilidades, etc. Estos documentos no tienen ninguna utilidad, y para tener esto es preferible manejar un procedimiento tipo texto o tipo tabla.

			Es curioso observar que hay entidades donde la mayor parte de los documentos disponibles relacionados con los procesos de la organización (procedimientos, fichas, mapa de procesos, manuales…) existen porque los exige una norma o porque un auditor los solicita, pero su utilidad acaba ahí. Debemos tener muy presente que la documentación disponible debe ser útil, y es útil cuando se utiliza. 

			En las figuras 9.8 y 9.9 aparecen dos ejemplos de procedimientos tipo flujo, el primero incorpora un flujograma matricial, mientras que en el segundo el flujograma se ha configurado de manera lineal.
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			Figura 9.8. Ejemplo de procedimiento tipo flujo que incorpora un flujograma matricial

			Si utilizar procedimientos tipo flujo no le convence o no dispone de la habilidad o los medios para dibujarlos, puede emplear como alternativa los procedimientos tipo tabla, que proporcionan una buena descripción de las actividades del proceso y son mucho más sencillos de elaborar. También puede crear sus propios modelos, inventando formatos nuevos o mezclando distintos formatos existentes.

			[image: fig_9-9.jpg]

			Figura 9.9. Ejemplo de procedimiento tipo flujo que incorpora un flujograma lineal

			

			

		

	
		
			10. Gestión del riesgo operacional, el riesgo asociado a los procesos

			La gestión del riesgo operacional está relacionada con la fase de planificación de procesos, pues antes de la puesta en marcha de los procesos se debe reflexionar sobre los riesgos inherentes a su desarrollo. Por lo general, los procesos ya nos los encontramos funcionando, y por esta razón también podemos vincular la gestión del riesgo operacional con la fase de actuación para la mejora del ciclo PHVA, como una técnica para la optimización de procesos, pues identificar y tratar los riesgos asociados a los procesos, aunque ya estén en marcha, puede aportar mejoras muy notables en el desempeño de los mismos. El hecho de poder asociar la gestión del riesgo operacional a varias fases del ciclo PHVA ha significado que este tema sea tratado en esta publicación en un capítulo específico.

			La gestión del riesgo asociado a los procesos o gestión del riesgo operacional ha acaparado una gran atención a partir de su inclusión en la Norma ISO 9001:2015 Sistemas de gestión de la calidad. Requisitos. Aunque ya existía antes como técnica de carácter preventivo, este relanzamiento debe ser bienvenido, porque gestionar el riesgo operacional, si se hace seriamente, puede aportar enormes beneficios a cualquier organización. 

			En la Norma ISO 9000:2015 se define el riesgo como el efecto de la incertidumbre, o lo que es lo mismo, el efecto de la falta de certidumbre o falta de certeza de que algo no discurra por los cauces que habíamos previsto. Siempre existe el riesgo de que las cosas no salgan como se planificaron. La existencia del riesgo es omnipresente, es parte del orden natural de las cosas. Gestionar cualquier tipo de riesgo no significa necesariamente eliminarlo, básicamente porque muchas veces no se puede. Gestionar un riesgo significa identificarlo, analizarlo y evaluarlo y, en consecuencia, adoptar las medidas oportunas; de este modo, la incertidumbre vinculada al riesgo se atenúa en gran medida.

			El riesgo operacional lo podemos asimilar al riesgo de sufrir pérdidas directas o indirectas derivadas de fallos en los procesos de la organización. No somos muy dados a pensar en lo que puede ir mal, ignorando las posibles dificultades y escollos, fundamentando las previsiones más en el deseo de que se cumplan que en sus posibilidades reales. Hay casos en los que sí se piensa en los posibles riesgos, pero en muchas ocasiones todo queda ahí, no desplegándose actuaciones concretas por cuestiones como, por ejemplo, la falta de conocimiento sobre cómo actuar, la falta de tiempo para hacerlo o la necesidad de invertir dinero, prefiriendo dedicarlo a otros asuntos en la confianza de que no pasará nada. 

			Por lo general, el riesgo operacional es minusvalorado; sin embargo, abordar su gestión proporciona múltiples ventajas, como las siguientes:

			•	Aumenta la probabilidad de alcanzar los objetivos marcados para los procesos, que no son otros que cumplir con los requisitos establecidos por los clientes internos y externos. Con ello conseguiremos que nuestros procesos sean más eficaces.

			•	Estimula la gestión proactiva, adelantándonos a los acontecimientos en lugar de ir detrás de ellos. Con la gestión del riesgo operacional la mayor parte de las incidencias se previenen, en lugar de actuar de manera correctiva sobre ellas. A medio y largo plazo, siempre es más económico.

			•	Mejora la seguridad y la confianza de las partes interesadas, al prevenirse gran parte de las posibles incidencias. Nuestra imagen se reforzará.

			•	Minimiza las pérdidas: si un riesgo se materializa produce un daño directo o indirecto, y este daño, a corto o medio plazo, supone siempre un coste tangible (monetario) o intangible (deterioro de la imagen, infidelidad del cliente…). Por esto, hará nuestros procesos más eficientes.

			•	Mejora el aprendizaje de la organización y con ello la gestión del conocimiento.

			•	Incrementa la resiliencia de la organización, transmitiendo una mejor capacidad de reacción ante los riesgos que pudieran materializarse. 

			No estaría de más tener presente siempre aquello que nos decía Murphy acerca de que si algo puede suceder, sucederá. El momento no lo sabemos, pero pasará, y convendría que estuviéramos preparados. La posibilidad de aparición y materialización del riesgo no nos debe enloquecer, pero sí puede ser sana una pequeña dosis de paranoia, pues nos servirá para no ignorar o minusvalorar los posibles riesgos asociados a nuestros procesos.

			Al igual que antes se afirmaba que la gestión de procesos puede abordarse aplicando el ciclo PHVA a dichos procesos, la gestión de riesgos se puede conseguir aplicando el ciclo PHVA a los riesgos. Esto es lo que nos propone la Norma ISO 31000 Gestión del riesgo. Principios y directrices. Esta norma describe un enfoque genérico que proporciona los principios y las directrices para gestionar cualquier tipo de riesgo de una manera sistemática, transparente y fiable, dentro de cualquier alcance (aplicable en toda una organización, en sus áreas y niveles principales, y también en sus funciones, proyectos y actividades específicas), de cualquier naturaleza (aplicable a cualquier tipo de riesgo: riesgos estratégicos, de proyecto, de seguridad y salud, operacionales…) o de cualquier organización (empresa pública y privada, asociación, grupo o individuo). Por ello, podemos utilizarla como referencia fiable para abordar la gestión del riesgo operacional.

			La Norma ISO 31000 nos propone un proceso para la gestión del riesgo que, en esencia, plantea el establecimiento del contexto, es decir, la determinación del substrato en donde vamos a gestionar los riesgos (en nuestro caso, al tratarse de la gestión del riesgo operacional, el contexto serán los procesos de nuestro negocio), la identificación de los riesgos en el contexto elegido, su análisis y su evaluación para tratar aquellos que resulten relevantes. En todas estas actividades se debe comunicar y consultar con todos aquellos agentes que directa o indirectamente estén involucrados en cada proceso analizado, así como realizar un seguimiento y una revisión de las distintas fases (véase la figura 10.1).
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			Figura 10.1. Proceso de gestión del riesgo

			En esta dinámica, podemos reconocer una vez más el ciclo PHVA:

			•	Planificar: elección de los procesos (contexto), identificación de los riesgos asociados al desempeño de los procesos elegidos, análisis y evaluación de los riesgos para determinar los relevantes y establecimiento de acciones para tratar esos riesgos relevantes. Todo ello, con mentalidad participativa (comunicación y consulta).

			•	Hacer: implantación de las acciones ideadas para el tratamiento de los riesgos.

			•	Verificar: seguimiento y revisión tanto de las acciones implantadas como de los riesgos identificados en el proceso, puesto que los riesgos pueden evolucionar en distintos sentidos (desaparecer, surgir nuevos, incrementar su probabilidad de aparición, cambiar sus efectos…).

			•	Actuar para mejorar: la información obtenida en la fase de verificación permitirá reconducir ciertas acciones de tratamiento de los riesgos, introducir nuevos tratamientos, detectar nuevos riesgos, etc.

			A la suma de identificación, análisis y evaluación del riesgo la Norma ISO 31000 la denomina apreciación del riesgo (aparece sombreado en la figura 10.1). Existe una norma complementaria a la ISO 31000, que es la Norma UNE-EN 31010 Gestión del riesgo. Técnicas de apreciación del riesgo, en la que se exponen toda una serie de herramientas y metodologías para identificar, analizar y evaluar los riesgos. Algunas de ellas son plenamente aplicables a la gestión del riesgo operacional y se tienen en cuenta en los apartados que siguen a continuación.

			10.1. Selección de procesos a los que aplicar la gestión del riesgo operacional

			No todos los procesos representan el mismo nivel de riesgo operacional, ni tampoco todas las organizaciones disponen de los recursos necesarios para abordar a la vez la gestión de riesgo operacional de todos sus procesos. Por ello, en una primera etapa, se pueden seleccionar los tres o cuatro procesos más relevantes y abordar la gestión de riesgo operacional exclusivamente en estos. Una vez tratado el riesgo operacional, si los resultados son positivos, se puede extender la gestión del riesgo operacional a otros tres o cuatro procesos más, y así, de manera recurrente, avanzar hasta abordar la gestión de los riesgos en todos los procesos de la organización.

			El mapa de procesos nos presenta una panorámica de todos los procesos de la organización, y esta imagen nos puede ayudar a seleccionar los procesos sobre los que actuar. La selección de procesos prioritarios desde el punto de vista de la gestión del riesgo operacional puede resultar diferente dependiendo de los criterios a utilizar para la selección. Entre los criterios de selección de procesos que se pueden considerar estarían:

			•	Deficiencias en la ejecución del proceso.

			•	Importancia del proceso en la generación de productos y servicios que se entregan a los clientes.

			•	Importancia del proceso para la consecución de la estrategia fijada por la organización.

			•	Dificultades para abordar el riesgo operacional.

			•	Pertenencia a determinadas áreas especialmente sensibilizadas con este asunto.

			Para seleccionar los procesos de trabajo se podría utilizar una matriz multicriterio en donde se puntuasen, mediante una escala, algunos de los criterios de selección para cada uno de los procesos. Los procesos más valorados serían los prioritarios (véase la tabla 10.1).

			Tabla 10.1. Matriz multicriterio para seleccionar los procesos prioritarios

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Proceso

						
							
							Criterio 1 Deficiencias en la ejecución del proceso

						
							
							Criterio 2 Importancia del proceso para generar los P/S

						
							
							Criterio 3 Dificultades para abordar el riesgo operacional
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							ESCALA: 1-Muy Baja / 2-Baja / 3-Media / 4-Alta / 5-Muy alta

						
					

				
			

			

			Antes incluso de la selección deberíamos tener claro el método para abordar la gestión del riesgo operacional y aplicarlo a los procesos que hayan sido seleccionados. A continuación se presentan toda una serie de herramientas y métodos que le pueden servir para gestionar el riesgo operacional.

			10.2. Herramientas para la identificación del riesgo operacional

			En la fase de planificación, una vez documentado cada uno de los procesos, debemos identificar los riesgos inherentes a su desarrollo, preguntándonos qué puede ir mal, qué puede fallar durante la ejecución del proceso. Para la identificación de riesgos existen múltiples posibilidades, entre ellas:

			1.	Tormenta de ideas: es la herramienta más sencilla para la identificación de riesgos, siendo aplicable también a otras etapa del proceso de gestión del riesgo. Permite obtener muchas y variadas ideas al fomentar la participación, incentivar la creatividad y estimular las sinergias. Cualquier debate en grupo no es una tormenta de ideas, por eso una persona debe coordinar la reunión para conseguir un aprovechamiento eficaz siguiendo tres pasos:

			•	Generación: hay que plantear un objetivo para la tormenta de ideas, tras lo cual, por turno, cada persona expone una idea. No se discuten ni critican.

			•	Aclaración: se repasan las ideas, se anulan las repetidas y se ratifica que todos las entienden.

			•	Evaluación: se eliminan las ideas que están fuera de contexto.

			En el caso de la identificación de riesgos, se trataría de reunir a un conjunto de personas relacionadas con el proceso y, con el diagrama de flujo del proceso delante, realizar una tormenta de ideas que podría tener como foco la pregunta “¿qué puede fallar durante la ejecución del proceso?”. Con objeto de facilitar la identificación exhaustiva de los riesgos en el proceso elegido, podríamos utilizar como referencia las 5M de Ishikawa, que sintetizan los principales factores relacionados con el proceso:

			•	Materia prima: riesgos relacionados con las entradas o inputs que recibe el proceso (entradas de mala calidad, incompletas, que llegan tarde…). Son riesgos muy relevantes, pues la materia prima tiene una influencia muy destacada en el resultado final.

			•	Maquinaria: riesgos relacionados con las herramientas y equipos utilizados en el proceso, incluidos los informáticos y los sistemas de comunicación como, por ejemplo, una avería, funcionamiento deficiente, falta de disponibilidad…

			•	Mano de obra: riesgos vinculados a los agentes que ejecutan el proceso, como por ejemplo, omisión en la ejecución de actividades, realización de actividades de forma distinta a la establecida, comisión de errores, no acudir al trabajo…

			•	Método: riesgos relacionados con la sistemática a seguir para desarrollar el proceso, como por ejemplo, falta de controles, mala organización de las tareas, escaso enfoque al cliente…

			•	Medio ambiente: por medio ambiente debemos entender el entorno o las circunstancias que rodean al desarrollo del proceso. Podemos encontrar riesgos muy variopintos dentro de este factor, como dificultades de nuestros clientes para adquirir el producto o servicio proporcionado, acontecimientos externos a la organización que pueden afectar al proceso (por ejemplo, una huelga), catástrofes naturales…

			Otra alternativa para facilitar la búsqueda de riesgos sería pensar en el propio ciclo PHVA, centrando la búsqueda en riesgos inherentes a la planificación del proceso, desarrollo, verificación o a su mejora. A continuación se exponen algunos ejemplos de riesgos en cada una de estas fases del ciclo de mejora continua:

			•	Planificación del proceso:

			–	Inexistencia de documentación asociada.

			–	Documentación obsoleta.

			–	Referencias discordantes.

			–	Deficiente asignación de funciones y responsabilidades.

			–	Mala organización del proceso.

			–	No se han tenido en cuenta íntegramente los requisitos de los clientes.

			–	Permisos, autorizaciones, licencias… prescritos.

			–	…

			•	Ejecución del proceso:

			–	Se trabaja de manera diferente a como está planificado.

			–	La sistemática de trabajo es distinta según la persona.

			–	Escaso enfoque al cliente.

			–	Dejación de funciones.

			–	Faltan registros u otras evidencias que justifiquen la actividad.

			–	Los equipos no funcionan adecuadamente.

			–	Existencia de cuellos de botella.

			–	…

			•	Verificación del proceso:

			–	Falta de control.

			–	Déficit en el control.

			–	Los indicadores no se miden.

			–	La información que proporcionan los indicadores no aporta valor.

			–	Los umbrales de cumplimiento son laxos.

			–	La información obtenida se infrautiliza.

			–	Se ignora la opinión de los clientes.

			–	…

			•	Actuación para la mejora del proceso:

			–	No se llevan a cabo acciones si algún indicador supera los umbrales de cumplimiento establecidos.

			–	Se actúa exclusivamente con correcciones, sin actuar sobre la causa raíz de las incidencias. 

			–	Escaso o nulo análisis de datos para la mejora.

			–	Escasa colaboración entre departamentos para tratar temas interfuncionales.

			–	Las acciones correctivas y preventivas “se abren para el auditor”.

			–	Existen pocas iniciativas de mejora.

			–	Se implantan mejoras, pero con el tiempo se vuelve a la situación de partida.

			–	…

			Los riesgos identificados mediante la tormenta de ideas se podrían priorizar utilizando alguna herramienta como la técnica nominal de grupo o una matriz pareada. En la técnica nominal de grupo, la priorización comienza cuando cada miembro del equipo asigna un valor a cada riesgo. Los valores obtenidos se suman y en función del resultado se realiza la priorización.

			2.	Entrevista estructurada o semiestructurada: se trataría de entrevistar a personas relacionadas con el proceso o con criterio para opinar, realizándoles un conjunto de preguntas previamente preparadas. Con las preguntas se ha de tratar que el entrevistado vea el proceso desde diferentes perspectivas para ayudarle a identificar los riesgos que, a su entender, pudieran existir. Esta comunicación uno a uno puede permitir una identificación de riesgos más en detalle.

			Las preguntas deberían ser sencillas, abiertas y formuladas en un lenguaje apropiado al entrevistado y relacionadas únicamente con la identificación de riesgos en el proceso en estudio. 

			3.	Método Delphi: esta técnica consiste en diseñar un cuestionario relacionado con posibles riesgos o circunstancias que podrían generar riesgos en el proceso. Una vez elaborado, se realiza una selección de agentes afectados directa o indirectamente por el proceso y se les pide que respondan al cuestionario en una primera ronda. Se recogen las respuestas y se procesa la información, distribuyendo de nuevo los resultados a esos agentes, con objeto de disminuir la dispersión de las opiniones y seleccionar la opinión media consensuada. Es un proceso repetitivo, efectuado tantas veces como se considere necesario hasta alcanzar un consenso fiable sobre los riesgos relacionados con el proceso en estudio.

			4.	Lista de verificación: consiste en utilizar un listado con situaciones o factores de riesgo que con relativa frecuencia pudieran aparecer en el desarrollo de un proceso. Es un listado estándar que sirve para cualquier proceso, pues se trata de poner en situación a la persona o equipo de personas encargadas de la identificación de los riesgos operacionales. Este tipo de listas ayudan también a asegurar que no se olvidan situaciones que son relativamente comunes. 

			El ejemplo de la tabla 10.2 expone un listado con distintos factores de riesgo. Se trata de reflexionar sobre cada factor considerando si está presente en el proceso, no lo está, lo está parcialmente o no aplica. Si no lo está o lo está parcialmente es susceptible de generar un riesgo, que se anotaría en la columna correspondiente.

			Tabla 10.2. Ejemplo de lista de verificación

			
				
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							NOMBRE DEL PROCESO

						
							
							

						
					

					
							
							FACTORES A CONSIDERAR

						
							
							SÍ

						
							
							NO

						
							
							PARCIAL

						
							
							N/A

						
							
							RIESGOS ASOCIADOS

						
					

					
							
							DOCUMENTACIÓN

						
					

					
							
							El proceso está documentado (procedimiento, IT…)

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							La documentación se encuentra actualizada

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							La documentación es conocida por el personal

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							La documentación es clara y fácil de utilizar

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Se encuentra disponible en los lugares pertinentes

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							AGENTES

						
					

					
							
							Las responsabilidades están bien definidas

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Las responsabilidades están bien asignadas

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Las responsabilidades son asumidas por todos los agentes del proceso

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							El personal asignado al proceso es suficiente

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							El personal es competente (debidamente formado)

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							FACTORES A CONSIDERAR

						
							
							SÍ

						
							
							NO

						
							
							PARCIAL

						
							
							N/A

						
							
							RIESGOS ASOCIADOS

						
					

					
							
							La comunicación entre agentes es fluida

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							EQUIPOS/MÁQUINAS

						
					

					
							
							Los equipos son adecuados (también los de medida)

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Los equipos son suficientes (también los de medida)

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Los equipos utilizados funcionan convenientemente

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Existe un mantenimiento correcto de los equipos

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Los equipos se utilizan adecuadamente

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							ENTRADAS (INPUTS)

						
					

					
							
							Las entradas son de buena calidad

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Se conservan en buen estado hasta su uso

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Las entradas están cuando se necesitan

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Las especificaciones del producto / servicio (P / S) a crear están claras

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							DINÁMICA

						
					

					
							
							El proceso está bien organizado

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							No existen omisiones en la ejecución de tareas

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Las tareas se ejecutan tal como se han planificado

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Las posibles incidencias se gestionan eficazmente

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Los controles establecidos son adecuados

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Existen indicadores de seguimiento útiles

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							RESULTADOS

						
					

					
							
							Se genera un buen P / S

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Se cumplen los requisitos del P / S

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Se consigue la satisfacción del cliente (interno / externo)

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Se cumplen los requisitos legales asociados al P / S

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

				
			

			

			5.	DAFO: es una herramienta ampliamente utilizada en planificación estratégica cuyas siglas responden a: Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades. Podemos aplicar el DAFO a un proceso concreto y obtener posibles debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de ese proceso. Todo lo relacionado con debilidades y amenazas no deja de ser posibles riesgos inherentes a ese proceso.

			Junto con la identificación de los riesgos, podemos determinar los efectos o consecuencias de su materialización e incluso también las posibles causas que los generan.

			10.3. Análisis y evaluación del riesgo operacional

			Una vez identificados los riesgos asociados a cada proceso, es conveniente analizarlos y evaluarlos para determinar los riesgos más relevantes.

			El análisis del riesgo consiste en considerar información respecto al riesgo que nos permita a posteriori evaluarlo y, como consecuencia, decidir sobre su relevancia. El análisis puede ser cuantitativo, cualitativo o una combinación de ambos. Para analizar el riesgo, se suele utilizar información relacionada con la probabilidad de aparición del riesgo y con la gravedad de sus consecuencias en caso de materializarse, pudiéndose añadir otros factores de análisis como, por ejemplo, la detectabilidad de riesgos a través de posibles controles existentes actualmente.

			Para valorar la probabilidad de aparición del riesgo, la gravedad y otros posibles factores, se utilizan escalas de valoración, que pueden ser:

			•	Escalas de tipo cualitativo (por ejemplo, Alto / Medio / Bajo): se pueden utilizar cuando el nivel de riesgo es bajo y no justifica el tiempo y los recursos necesarios para hacer un análisis más completo. 

			•	Escalas de tipo semicuantitativo (por ejemplo, 1-Alto / 2-Medio / 3-Alto): cada nivel de la escala lleva asociado un dato numérico. Se debe concretar todo lo posible la escala utilizada a fin de evitar malentendidos o malas interpretaciones al utilizarlas.

			•	Escalas de tipo cuantitativo (por ejemplo, 1-Probabilidad <1% / 2-Probabilidad 1-3% / 3-Probabilidad >3%): no son sencillas de elaborar, ya que requieren de datos para establecerlas.

			En la tabla 10.3 se muestra un ejemplo de escalas de valoración. Como se puede apreciar, la gravedad de las consecuencias se expresa en términos de daños tangibles e intangibles para la organización, utilizándose varios descriptores para cada nivel. En el caso de la probabilidad, también se utilizan varios descriptores para definir cada uno de los niveles de la escala de probabilidad.

			Tabla 10.3. Ejemplo de escalas de valoración para la gravedad y la probabilidad

			
				
					
					
				
				
					
							
							VALORACIÓN

						
							
							GRAVEDAD / IMPACTO 

						
					

					
							
							Alta

						
							
							•	El impacto financiero en la organización es susceptible de superar X euros

							•	Fuerte impacto en la estrategia o en la operatividad de la empresa

							•	Alta preocupación de los interesados

						
					

					
							
							Media

						
							
							•	El impacto financiero en la organización es susceptible de situarse entre los X euros y los Y euros

							•	Impacto moderado en la estrategia o en la operatividad de la empresa

							•	Moderada preocupación de los interesados

						
					

					
							
							Baja

						
							
							•	El impacto financiero en la organización es susceptible de situarse por debajo de Y euros

							•	Bajo impacto en la estrategia o en la operatividad de la empresa

							•	Baja preocupación de los interesados

						
					

					
							
							VALORACIÓN

						
							
							PROBABILIDAD / FRECUENCIA

						
					

					
							
							Alta (probable)

						
							
							•	Susceptible de ocurrir cada X tiempo (por ejemplo, un año)

							•	Más del 25% de probabilidad de que ocurra

							•	Posibilidad de que suceda varias veces en el periodo Y de tiempo (por ejemplo, 2 años)

							•	Ha ocurrido recientemente

						
					

					
							
							Media (posible)

						
							
							•	Susceptible de ocurrir cada X tiempo o menos

							•	Menos del 25% de probabilidad de que ocurra

							•	Podría suceder más de una vez en el periodo Y de tiempo

							•	Se produce de vez en cuando

						
					

					
							
							Baja (remota)

						
							
							•	No es susceptible de ocurrir en un periodo X

							•	Menos del 2% de probabilidad de que ocurra

							•	Poco probable que suceda

							•	No ha sucedido

						
					

				
			

			

			La Norma ISO 31000 establece que la profundidad del análisis puede ser variable en función del riesgo, de la finalidad del análisis y de la información, datos y recursos disponibles. En el caso del riesgo operacional, la profundidad del análisis puede ir asociada a la importancia del proceso analizado respecto al resto de procesos.

			Una vez analizados los riesgos, tendremos una valoración cuantitativa o cualitativa para cada uno de ellos, una correspondiente a la probabilidad de aparición del riesgo, otra para la gravedad de las consecuencias y otra u otras para otros factores, si los hubiere. Lo habitual es cruzar las valoraciones dadas a los factores de análisis mediante una multiplicación (P × G × …), aunque podríamos considerar otras formas de cruzar los factores (por ejemplo, P + G + …, P × 2C × …; en este último ejemplo se le da mayor importancia a la gravedad de las consecuencias que a los otros factores de análisis). El resultado obtenido es la valoración de cada riesgo operacional (nivel de riesgo) y permitirá ordenar los riesgos del proceso de mayor a menor importancia.

			La evaluación del riesgo operacional consistirá en determinar cuáles de los riesgos analizados se van a considerar relevantes. Será necesario contar con una referencia (valor de referencia, criterio de significancia, valor frontera…) que delimite los riesgos operacionales no relevantes y los riesgos operacionales relevantes. Todos los riesgos operacionales que estén por encima del valor de referencia fijado se considerarán significativos y será necesario tratarlos. Los que estén por debajo del valor de referencia no se tratarán y se decidirá aceptarlos (véase la figura 10.2).

			[image: fig_10-2.jpg]

			Figura 10.2. Ejemplo de cruce de gravedad por probabilidad y criterio de significancia establecido 

			El valor de referencia lo determina la organización en función de su experiencia en la gestión de los riesgos, de datos históricos disponibles, de su tolerancia o apetito por el riesgo, etc. Cuando se comienzan a gestionar los riesgos puede ser interesante asignar un valor de referencia más alto, para que el número de riesgos relevantes o significativos no sea demasiado elevado y no se bloqueen las iniciativas de tratamiento de los mismos por falta de recursos. A medida que los riesgos van siendo eliminados o minimizados, se puede disminuir el valor de referencia y, de esta forma, riesgos que no habían sido tratados anteriormente por no superar el umbral establecido, aparecen ahora con valoraciones por encima del valor de referencia y, en consecuencia, deberán ser tratados. Así, de una forma paulatina, se puede ir disminuyendo el riesgo asociado a cada proceso. 

			10.4. Tratamiento del riesgo operacional

			Para aquellos riesgos cuya evaluación haya concluido con la necesidad de actuación, se debe disponer algún tipo de acción para tratar de minimizar o eliminar el riesgo. Cuando se consideran las opciones de tratamiento del riesgo es muy conveniente tener en cuenta, directa o indirectamente, a las partes interesadas (trabajadores, proveedores…) para que opinen sobre la propuesta, ya que en muchos casos serán estas partes interesadas las que tengan que poner en marcha las actuaciones frente a los riesgos. 

			En la tabla 10.4 se presentan agrupadas algunas posibilidades de tratamiento de los riesgos operacionales.

			Tabla 10.4. Posibles opciones de tratamiento de un riesgo

			
				
					
					
				
				
					
							
							Evitar el riesgo

						
							
							Transferir el riesgo

						
					

					
							
							•	No iniciar ni continuar con la actividad que causa el riesgo

							•	Eliminar la fuente del riesgo

							•	Automatizar actividades

							•	Mejorar la organización del trabajo

							•	…

						
							
							•	Contratar seguros para prevenir las posibles pérdidas

							•	Aceptar la entrada de nuevos socios

							•	Externalizar el proceso o una parte de este

							•	Establecer acuerdos con otras organizaciones

							•	…

						
					

					
							
							Reducir el riesgo

						
							
							Aceptar el riesgo

						
					

					
							
							•	Establecer medidas de atenuación o contención

							•	Modificar las consecuencias

							•	Añadir inspecciones / comprobaciones

							•	Cambiar responsabilidades

							•	Crear planes de contingencia

							•	…

						
							
							•	Mantener el riesgo sobre la base de una decisión informada

							•	Provisionar pérdidas potenciales

							•	Vigilar el riesgo para comprobar que sus límites siguen siendo aceptables dentro de la tolerancia al riesgo de la organización

							•	…

						
					

				
			

			

			El tratamiento del riesgo operacional debe llevar aparejado un plan de acción con un contenido mínimo: acciones a implantar, responsables, fechas y recursos necesarios. Este plan debe ser aprobado por los responsables oportunos. Para facilitar esta aprobación, resulta estimulante incluir para cada una de las acciones de tratamiento de los riesgos un campo para explicar los beneficios previstos de la implantación de dichas acciones. Tras la aprobación del plan de acción se implantarán todas las acciones previstas por los responsables designados.

			Una de las posibles opciones de tratamiento de los riesgos es el establecimiento de planes de contingencia, recomendables sobre todo en procesos críticos o en procesos relacionados con la entrega de productos y servicios al cliente externo. Un plan de contingencia es un plan de carácter preventivo que intenta garantizar la continuidad de funcionamiento del proceso u organización frente a eventualidades internas o externas, mediante la puesta en marcha de actividades alternativas a ese funcionamiento normal. El contenido del plan de contingencia podría ser el siguiente:

			•	Proceso o procesos afectados.

			•	Análisis y evaluación de la situación de riesgo.

			•	Planificación de la actuación:

			–	Designación de la persona que coordinará el plan de contingencia.

			–	Definición de condiciones de activación del plan.

			–	Determinación del conjunto de actividades a poner en marcha si se materializa el riesgo y responsables de ejecutarlas.

			–	Acciones para la recuperación del estado original.

			–	Divulgación y formación necesaria.

			•	Prueba periódica de viabilidad.

			•	Actualización y revisión periódica.

			En la tabla 10.5 se muestra un ejemplo sencillo de plan de contingencia para el proceso de entrega de vehículos en una empresa de alquiler de coches.

			10.5. Seguimiento y revisión

			Las labores de seguimiento y revisión deben ser constantes a lo largo de todo el proceso de gestión del riesgo, en especial en la fase de tratamiento del riesgo, para observar si las acciones implantadas resultan eficaces o no. En el caso de resultar ineficaces habrá que replantearse las acciones, pues quizá no estamos actuando sobre las causas o factores desencadenantes del riesgo.

			En ocasiones no es posible verificar la eficacia de las acciones de tratamiento del riesgo, pues no se han puesto en marcha, al no materializarse el riesgo. En estos casos, se pueden realizar pruebas o simulacros e incluso llevar a cabo un seguimiento de riesgos similares que sí se hayan materializado en otras organizaciones, comparando nuestras actividades previstas con las desplegadas por esas organizaciones.

			Tabla 10.5. Ejemplo de plan de contingencia

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							PLAN DE CONTINGENCIA 

						
					

					
							
							Proceso/s afectado/s

						
					

					
							
							Entrega de vehículos de alquiler a clientes

						
					

					
							
							Riesgo operacional activador del plan

						
							
							Consecuencias

						
					

					
							
							Caída del soporte informático necesario para la suscripción de contratos en las oficinas de atención a los clientes

						
							
							Imposibilidad de entrega de coches de alquiler a los clientes cuando llegan a recogerlos a la oficina, porque no se puede generar el contrato en el sistema informático

						
					

					
							
							Activación del plan

						
					

					
							
							En caso de caída del soporte informático, el plan se activará después de 15 minutos sin recuperar la aplicación RESERVAS Y CONTRATOS

						
					

					
							
							Responsable de puesta en marcha de este plan de contingencia

						
					

					
							
							Director de oficina

							En caso de ausencia, se encargará el empleado con mayor experiencia de la oficina

						
					

					
							
							N.º

						
							
							Actividades a poner en marcha

						
							
							Responsable

						
					

					
							
							1

						
							
							Comunicar incidencia al departamento de sistemas de información mediante llamada o buzón del departamento

						
							
							Director de oficina

						
					

					
							
							2

						
							
							Elaborar contrato de alquiler simplificado en papel. Se encuentra disponible en la oficina

						
							
							Personal de oficina

						
					

					
							
							3

						
							
							Si ha habido clientes con espera superior a 15 minutos se les hará entrega de un código promocional

						
							
							Personal de oficina

						
					

					
							
							4

						
							
							Enviar un correo de disculpa a los clientes a los que se ha hecho entrega del código promocional (existe un correo tipo). Se enviará una vez que su periodo de alquiler haya concluido

						
							
							Director de oficina

						
					

					
							
							N.º

						
							
							Acciones para recuperar el estado original

						
							
							Responsable

						
					

					
							
							1

						
							
							Pasar los contratos en papel a la aplicación informática una vez recuperada la conexión

						
							
							Personal de oficina

						
					

					
							
							2

						
							
							Archivar contratos en papel en carpeta de incidencias

						
							
							Director de oficina

						
					

				
			

			

			El seguimiento y la revisión son necesarios también porque los riesgos pueden evolucionar, ya que es posible que cambie su probabilidad de aparición, que varíen sus consecuencias, que aparezcan nuevos riesgos, etc. Periódicamente se habrán de establecer sesiones para la revisión de los riesgos ya identificados y para la detección de posibles nuevos riesgos. Esta revisión puede implicar cambios en la valoración de los riesgos y, por tanto, en su posible tratamiento.

			En el seguimiento de los riesgos operacionales también puede ocurrir que modifiquemos el valor de referencia o criterio de significancia, y de esta forma algunos riesgos operacionales antes no significativos ahora pasan a ser significativos. Lo que estamos haciendo es volvernos más restrictivos respecto a la tolerancia con los riesgos operacionales. Ahora, todos los riesgos que hayan pasado a ser significativos habrá que tratarlos.

			10.6. Ejemplos de gestión del riesgo operacional

			A continuación se presentan dos ejemplos de gestión de riesgo operacional, uno en una empresa de servicios y otro en una empresa industrial. Son ejemplos muy sencillos que deben servir para ilustrar un posible mecanismo para abordar la gestión de riesgo operacional. No es la única posibilidad, pues existen otras sistemáticas más sencillas y también otras más complejas de afrontar este asunto:

			1. Gestión del riesgo operacional en el proceso de desarrollo de campañas de telemarketing

			Tomemos como ejemplo hipotético a la empresa SETESA, que presta para otras organizaciones servicios telefónicos como información a clientes, gestión de quejas y reclamaciones, tramitación de solicitudes, venta telefónica, etc. 

			Entre sus procesos se encuentra el proceso de desarrollo de campañas de telemarketing cuya finalidad es la de realizar campañas de venta telefónica de productos o servicios (por ejemplo, seguros, tarjetas de crédito…). Para la prestación de este servicio se prepara un argumentario de venta que es un guion para facilitar la comunicación de los teleoperadores con la persona de contacto y para homogeneizar la forma en que los teleoperadores tratan los distintos asuntos. También se utilizan bases de datos de contactos, que en el 90% de los casos son suministradas por los clientes que contratan las campañas. En la figura 10.3 aparece el flujograma de este proceso.

			Para gestionar el riesgo operacional se han seguido los siguientes pasos:

			•	Seleccionar el proceso: en nuestro caso, será el proceso de desarrollo de campañas de telemarketing, elegido por ser un proceso nuclear muy importante en la prestación de servicios a los clientes.

			•	Elegir el equipo de personas que van a participar en la gestión del riesgo operacional del proceso seleccionado: deberán ser personas conocedoras de ese proceso, principalmente agentes participantes, aunque también se pueden incluir personas ajenas al proceso, pues en ocasiones presentan puntos de vista exentos de condicionantes y subjetividades que abren perspectivas interesantes. Las personas elegidas podrían ser las mismas que han participado en la documentación del proceso.
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			Figura 10.3. Flujograma del proceso de desarrollo de campañas de telemarketing

			•	Identificar los riesgos en el desarrollo del proceso: mediante tormenta de ideas, el equipo elegido ha propuesto posibles riesgos en la ejecución de este proceso, utilizando como referencia las 5M de Ishikawa para no olvidar posibles fuentes de riesgo operacional. Junto con la identificación de los riesgos, se han descrito las consecuencias que tendría la materialización de los riesgos, en muchos casos relacionadas con la insatisfacción del cliente y la no consecución de los objetivos marcados, con la consiguiente pérdida económica.

			•	Analizar los riesgos: se ha tenido en cuenta el impacto que tendría su materialización y su probabilidad de aparición. Para su valoración se ha utilizado una escala sencilla de tipo semicuantitativo. Este análisis ha permitido valorar cada riesgo (I × P) y su priorización.

			•	Evaluar los riesgos: la evaluación discrimina los riesgos a tratar de los riesgos sobre los que se decide no actuar de momento. Para poder realizar la evaluación es necesario establecer un criterio de significancia del riesgo. En este caso, como criterio de significancia del riesgo se ha considerado un valor de I × P (impacto × probabilidad) mayor o igual de 4. Todos los riesgos que tengan un valor de I × P mayor o igual de 4 deberán ser tratados. Para los de valoración menor de 4 se decide aceptar el riesgo.

			•	Tratar los riesgos: se establece un plan de acción para tratar los riesgos prioritarios. El plan de acción se aprueba por la dirección y se implanta por los responsables designados. Los riesgos tratados cambiarán su valoración de I × P siempre y cuando las acciones de tratamiento sean eficaces, cuestión que se contrastará si es posible.

			•	Seguimiento y revisión: anualmente se realizará un seguimiento de toda la información generada y se ajustará todo aquello que se considere necesario. Una de las posibilidades estaría en bajar el criterio de significancia del riesgo por debajo de 4, con lo que riesgos operacionales antes aceptados ahora deberán ser tratados.

			Todas estas actuaciones se han recogido en la tabla 10.6. 

			

			

			Tabla 10.6. Gestión de riesgo operacional para el proceso de desarrollo de campañas de telemarketing

			
				
					
					
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							PROCESO: Desarrollo de campañas de telemarketing

						
							
							ELABORADO POR: XXXX / YYYY / ZZZZ

						
							
							FECHA: 
00/00/00

						
					

					
							
							IDENTIFICACIÓN DE RIESGOS

						
							
							DESCRIPCIÓN DE CONSECUENCIAS

						
							
							IMP

						
							
							PR

						
							
							I × P

						
							
							TRATAMIENTO DE LOS RIESGOS
(Si resultado I × P  >  4)

						
							
							RESULTADO DEL SEGUIMIENTO

						
					

					
							
							ACCIONES

						
							
							RESPONSABLES

						
							
							FECHAS

						
					

					
							
							La base de datos utilizada contiene errores o información no válida

						
							
							•	Imposibilidad de contacto con posibles clientes

							•	No consecución de objetivos de campaña

							•	Insatisfacción del cliente

						
							
							3

						
							
							2

						
							
							6

						
							
							1.	Fijar los criterios que deben tener las bases de datos suministradas por los clientes

							2.	Incluir condiciones en contrato

							3.	Comprobar que las bases de datos suministradas cumplen condiciones

							4.	Incluir en procedimiento la actividad de comprobación de bases de datos

						
							
							1.	Coordinador nacional / coordinadores

							2.	Asesoría jurídica

							3.	Coordinadores de campañas

							4.	Coordinador nacional

						
							
							1.	00/00/00

							2.	00/00/00

							3.	00/00/00

							4.	00/00/00

						
							
							

						
					

					
							
							Se producen errores en la realización del informe de actividad o en el tratamiento de los datos

						
							
							•	Errores en el análisis

							•	Proporcionar al cliente datos no válidos

						
							
							2

						
							
							1

						
							
							2

						
							
							NO SE TRATA

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							El argumentarlo que se prepara no es adecuado

						
							
							•	No consecución de objetivos de campaña

							•	Insatisfacción del cliente

						
							
							3

						
							
							1

						
							
							3

						
							
							NO SE TRATA

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							El personal asignado no es competente

						
							
							•	No consecución de objetivos de campaña

							•	Insatisfacción del cliente

						
							
							3

						
							
							2

						
							
							6

						
							
							1.	Formar al personal antes del inicio de la campaña

							2.	Incluir en procedimiento la actividad de formación

						
							
							1.	Coordinadores de campañas

							2.	Coordinador nacional

						
							
							1.	00/00/00

							2.	00/00/00

						
							
							

						
					

					
							
							…

						
							
							…

						
							
							…

						
							
							…

						
							
							…

						
							
							…

						
							
							…

						
							
							…

						
							
							

						
					

					
							
							IMP: IMPACTO / PR: PROBABILIDAD / ESCALA DE VALORACIÓN: 3 = ALTO / 2 = MEDIO / 1 = BAJO

						
					

				
			

			

			2. Gestión del riesgo operacional en el proceso de inyección de piezas de plástico

			Se expone a continuación el ejemplo hipotético en la empresa de fabricación PIEPLA, dedicada a producción de piezas de materiales plásticos. Cuenta en sus instalaciones con varias máquinas para la producción, pudiendo utilizar cada máquina distintos moldes para fabricar diferentes referencias de productos.

			En la figura 10.4 aparece representado su mapa de procesos. Utilizando este mapa como referencia, la dirección ha determinado los procesos prioritarios sobre los que realizar, en una primera etapa, la gestión del riesgo operacional. Para cada uno de los procesos prioritarios ha nombrado un equipo para abordar la gestión del riesgo operacional. Posteriormente se extenderá esta iniciativa a otro grupo de procesos, y así en distintas etapas, hasta gestionar el riesgo operacional de todos los procesos de la organización.

			[image: fig_10-4.jpg]

			Figura 10.4. Mapa de procesos de la empresa de fabricación de piezas de plástico

			Uno de los procesos prioritarios elegidos ha sido el proceso de inyección de piezas de plástico, cuyo flujograma se presenta en la figura 10.5.
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			Figura 10.5. Flujograma del proceso de inyección de piezas de plástico

			El método utilizado por el equipo para la gestión del riesgo operacional es similar al utilizado en SETESA excepto en la etapa de identificación de los riesgos, que se realiza mediante una lista de verificación (véase la tabla 10.7). También cambia la escala de valoración del impacto y la probabilidad, pero no se cambia el criterio de significancia del riesgo operacional.

			Tabla 10.7. Identificación de riesgos mediante lista de verificación

			
				
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							NOMBRE DEL PROCESO

						
							
							Inyección de piezas de plástico

						
					

					
							
							FACTORES A CONSIDERAR

						
							
							SÍ

						
							
							NO

						
							
							PARCIAL

						
							
							N/A

						
							
							RIESGOS ASOCIADOS

						
					

					
							
							DOCUMENTACIÓN

						
					

					
							
							El proceso está documentado (procedimiento, IT…)

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							La documentación se encuentra actualizada

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							La documentación es conocida por el personal

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							La documentación es clara y fácil de utilizar

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Se encuentra disponible en los lugares pertinentes

						
							
							

						
							
							

						
							
							X

						
							
							

						
							
							Parámetros clave de máquina mal configurados por falta de referencia (manuales de uso)

						
					

					
							
							AGENTES

						
					

					
							
							Las responsabilidades están bien definidas

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Las responsabilidades están bien asignadas

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Las responsabilidades son asumidas por todos los agentes del proceso

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							El personal asignado al proceso es suficiente

						
							
							

						
							
							

						
							
							X

						
							
							

						
							
							Falta personal en épocas punta

						
					

					
							
							El personal es competente (debidamente formado)

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							La comunicación entre agentes es fluida

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							EQUIPOS/MÁQUINAS

						
					

					
							
							Los equipos son adecuados (también los de medida)

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Los equipos son suficientes (también los de medida)

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Los equipos utilizados funcionan convenientemente

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Existe un mantenimiento correcto de los equipos

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Los equipos se utilizan adecuadamente

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							ENTRADAS (INPUTS)

						
					

					
							
							Las entradas son de buena calidad

						
							
							

						
							
							

						
							
							X

						
							
							

						
							
							Uso de materia prima de baja calidad

						
					

					
							
							Se conservan en buen estado hasta su uso

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							FACTORES A CONSIDERAR

						
							
							SÍ

						
							
							NO

						
							
							PARCIAL

						
							
							N/A

						
							
							RIESGOS ASOCIADOS

						
					

					
							
							Las entradas están cuando se necesitan

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Las especificaciones del producto / servicio (P / S) a crear están claras

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							DINÁMICA

						
					

					
							
							El proceso está bien organizado

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							No existen omisiones en la ejecución de tareas

						
							
							

						
							
							

						
							
							X

						
							
							

						
							
							La liberación del producto no se realiza de manera formal

						
					

					
							
							Las tareas se ejecutan tal como se han planificado

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Las posibles incidencias se gestionan eficazmente

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Los controles establecidos son adecuados

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Existen indicadores de seguimiento útiles

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							RESULTADOS

						
					

					
							
							Se genera un buen P / S

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Se cumplen los requisitos del P / S

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Se consigue la satisfacción del cliente (interno / externo)

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Se cumplen los requisitos legales asociados al P / S

						
							
							X

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

				
			

			

			

			La gestión del riesgo operacional para el proceso de inyección de piezas de plástico aparece recogida en la tabla 10.8.

			Tabla 10.8. Gestión de riesgo operacional para el proceso de inyección de piezas de plástico

			
				
					
					
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							PROCESO: Inyección de piezas de plástico

						
							
							ELABORADO POR: XXXX / YYYY / ZZZZ

						
							
							FECHA: 
00/00/00

						
					

					
							
							IDENTIFICACIÓN DE RIESGOS

						
							
							DESCRIPCIÓN DE CONSECUENCIAS

						
							
							IMP

						
							
							PR

						
							
							I × P

						
							
							TRATAMIENTO DE LOS RIESGOS
(Si resultado I × P  ≥  4)

						
							
							RESULTADO DEL SEGUIMIENTO

						
					

					
							
							ACCIONES

						
							
							RESPONSABLES

						
							
							FECHAS

						
					

					
							
							Parámetros clave de máquina mal configurados por falta de referencia (manuales de uso de máquinas)

						
							
							•	Baja la eficiencia de funcionamiento de la máquina

							•	Se pueden producir piezas defectuosas

						
							
							2

						
							
							2

						
							
							4

						
							
							1.	Colgar manuales de uso de máquinas en intranet

							2.	Hacer copia de los manuales y guardarlos en cada máquina

						
							
							1.	Técnico de sistemas informáticos

							2.	Director de producción

						
							
							1.	00/00/00

							2.	00/00/00

						
							
							

						
					

					
							
							Falta personal en épocas punta

						
							
							•	Los pedidos no salen según fecha programada

							•	Insatisfacción del cliente

						
							
							2

						
							
							1

						
							
							2

						
							
							1.	Formar a personal para cubrir carencias

							2.	Crear bolsa de posibles sustitutos

						
							
							1.	Director de RRHH

							2.	Director de RRHH

						
							
							1.	00/00/00

							2.	00/00/00

						
							
							

						
					

					
							
							Uso de materia prima de baja calidad

						
							
							•	La máquina se para

							•	Mayor porcentaje de piezas defectuosas

							•	Insatisfacción del cliente

						
							
							3

						
							
							1

						
							
							3

						
							
							1.	Seleccionar proveedores

							2.	Aprobar conjuntamente compra de materia prima

						
							
							1.	Director de producción

							2.	Director de producción / director de compras

						
							
							1.	00/00/00

							2.	00/00/00

						
							
							

						
					

					
							
							La liberación del producto no se realiza de manera formal

						
							
							•	Pueden liberarse partidas defectuosas

							•	Problemas con la trazabilidad

						
							
							3

						
							
							2

						
							
							6

						
							
							1.	Establecer en orden de producción campo para registrar liberación de producto de manera formal

							2.	Formación a operadores de máquina

						
							
							1.	Técnico de programación

							2.	Director de producción

						
							
							1.	00/00/00

							2.	00/00/00

						
							
							

						
					

					
							
							…

						
							
							…

						
							
							…

						
							
							…

						
							
							…

						
							
							…

						
							
							…

						
							
							…

						
							
							

						
					

					
							
							IMP: IMPACTO (ESCALA DE VALORACIÓN: 4 = Muy grave / 3 = Grave / 2 = Relevante / 1= Moderada)

							PR: PROBABILIDAD (ESCALA DE VALORACIÓN: 4 = Frecuente / 3 = Ocasional / 2 = Inusual / 1= Remota)

						
					

				
			

			

			10.7. Técnicas aplicables a la gestión del riesgo operacional

			La gestión del riesgo operacional se puede abordar mediante la utilización de ciertas técnicas o metodologías disponibles para la gestión de riesgos. Las que se presentan a continuación no son las únicas, son solo una propuesta de las más asequibles.

			10.7.1. APR

			El análisis preliminar de riesgos (APR), también conocido en inglés por PHA (Preliminary Hazard Analysis) es una técnica que permite un análisis sencillo de los riesgos y puede utilizarse para un primer acercamiento a la gestión del riesgo operacional.

			Para su desarrollo, basta con constituir un equipo de personas con conocimientos sobre el proceso en estudio quienes, siguiendo las actividades del proceso, propondrán posibles riesgos asociados a su desarrollo. Los riesgos detectados suelen estar relacionados con:

			•	Las materias primas empleadas.

			•	Los productos intermedios o finales surgidos del proceso.

			•	Las instalaciones, equipos y maquinaria utilizados.

			•	El entorno general en el que se desarrolla el proceso.

			•	Otras operaciones colaterales con influencia en el proceso, como pruebas, mantenimiento, arranques, paradas, etc.

			Para cada riesgo se determinarán sus causas y las consecuencias que para la organización tendría la materialización del riesgo, proponiéndose acciones preventivas o correctivas para tratar cada uno de los riesgos. En la tabla 10.9 se expone un sencillo ejemplo. Como se puede apreciar, no se realiza un análisis y evaluación cuantitativa de los riesgos.

			10.7.2. AMFE

			El análisis de modos de fallo y efectos (AMFE), es una técnica de carácter preventivo empleada para anticipar y corregir deficiencias en un producto, servicio o proceso mediante un examen sistemático del mismo, efectuado por un equipo multidisciplinar, con la finalidad última de garantizar que han sido tenidos en cuenta todos los fallos potenciales posibles. 

			Tabla 10.9. Ejemplo de análisis preliminar de riesgos

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							Riesgo

						
							
							Causa

						
							
							Consecuencia

						
							
							Acciones preventivas o correctivas

						
					

				
				
					
							
							Parada de la máquina

						
							
							1)	Solo se realiza mantenimiento correctivo

							2)	La utiliza personal no autorizado

							3)	Antigüedad de la máquina

						
							
							•	Parada de la producción

							•	Posible retraso en las entregas

						
							
							a)	Programar acciones de mantenimiento preventivo para la máquina

							b)	Limitar la utilización de la máquina a personal autorizado mediante llave o clave de acceso

							c)	Estudiar viabilidad económica para la sustitución de la máquina

						
					

				
			

			

			El AMFE de proceso es una alternativa muy interesante para abordar la gestión de riesgo operacional, ya que los fallos potenciales posibles o modos de fallo no dejan de ser riesgos inherentes en la ejecución del proceso. Los pasos habituales en un AMFE de proceso serían:

			•	Identificar los posibles modos de fallo (riesgos) para las distintas actividades del proceso, determinando las consecuencias o impactos que estos tendrían para la organización y señalando las posibles causas que los generan. 

			•	Analizar los modos de fallo identificados en función de tres criterios:

			–	Gravedad: pérdida que puede provocar el modo de fallo para la organización. La pérdida se traduce habitualmente en un coste económico o de insatisfacción de los clientes.

			–	Ocurrencia: repetitividad potencial del modo de fallo o de la causa o causas que lo producen.

			–	Detectabilidad: capacidad de detección del modo de fallo antes de que llegue al cliente externo.

			Para cuantificar estos criterios, se pueden utilizar escalas de valoración cualitativas, cuantitativas o semicuantitativas.

			•	Multiplicar las valoraciones de los criterios gravedad, ocurrencia y detectabilidad calculando el denominado Índice de Prioridad de Riesgo (IPR = G × O × D). Este índice, que es una valoración del riesgo operacional, debe ser calculado para todas las causas de fallo.

			•	Determinar riesgos prioritarios: para ello, previo al cálculo del IPR, o bien una vez calculado, estableceremos un valor límite para el mismo (criterio de significancia del riesgo), que representará el valor frontera a partir del cual la organización debe actuar sobre los modos de fallo. De esta forma, todos los modos de fallo —y consecuentemente, sus causas— con IPR superior o igual al valor límite representarán los riesgos prioritarios, que deberán ser objeto de actuación (tratamiento del riesgo operacional).

			•	Proponer acciones para tratar los riesgos prioritarios e implantarlas: la efectividad de las acciones adoptadas para eliminar o minorar las causas que originan los modos de fallo determinará la eficacia en la gestión del riesgo operacional.

			En la tabla 10.10 se expone un ejemplo de AMFE para el proceso de venta de vehículos nuevos, el mismo que se usará algo más adelante como ejemplo de aplicación del pensamiento basado en riesgos de la Norma ISO 9001:2015. Con respecto al ejemplo, se puede apreciar que la utilización del AMFE posibilita un análisis más detallado del riesgo operacional, al analizar los modos de fallo actividad por actividad, y además permite discriminar entre los riesgos poco importantes y los riesgos de cierta relevancia (recordemos que el nivel de tolerancia al riesgo lo marcamos nosotros mediante el establecimiento del valor límite o valor frontera).

			10.7.3. HAZOP

			Este acrónimo corresponde a los términos en inglés Hazard and Operability (riesgo y operatividad). En español lo podemos encontrar también como estudio de riesgos y operatividad o como análisis funcional de operatividad (AFO). El método surgió en 1963 en la compañía Imperial Chemical Industries (ICI). Se trata de una técnica de identificación de riesgos inductiva basada en la premisa de que los riesgos, los accidentes o los problemas de operabilidad se producen como consecuencia de desviaciones de variables de proceso con respecto a los parámetros normales de operación en un sistema dado y en una etapa determinada. La técnica consiste en analizar sistemáticamente las causas y las consecuencias de unas desviaciones de las variables de proceso, planteadas a través de unas “palabras guía”. Actualmente es una de las herramientas más utilizadas internacionalmente en la identificación de riesgos en una instalación industrial, sobre todo desde el punto de vista de la seguridad de las instalaciones. La iniciativa es perfectamente válida desde el punto de vista de gestión del riesgo operacional porque gran parte de los riesgos de seguridad lo son también operacionales.

			Los pasos para el desarrollo de un HAZOP son los siguientes:

			•	Determinación del responsable y equipo de personas implicados en el desarrollo del HAZOP.

			•	Definición del área de estudio: en una determinada instalación de proceso se definirán subsistemas o líneas de proceso que correspondan a entidades funcionales propias: línea de carga a un depósito, separación de disolventes, reactores, etc. 

			Tabla 10.10. AMFE del proceso de venta de vehículos nuevos

			
				
					
					
					
					
					
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Gestión del riesgo operacional (AMFE)

						
					

					
							
							Proceso: venta de vehículos nuevos

						
							
							IPR máximo según la escala utilizada = 125

						
							
							IPR límite = 27

						
					

					
							
							Actividades del proceso

						
							
							Fallo n.º

						
							
							Modos de fallo (riesgo)

						
							
							Efectos

						
							
							Gravedad Escala 1-5

						
							
							Causas del modo de fallo

						
							
							Ocurrencia Escala 1-5

						
							
							Controles actuales

						
							
							Detectabilidad Escala 1-5

						
							
							IPR
G × O × D

						
							
							Acciones de mejora

						
					

					
							
							1. Recibir al cliente y saludarlo cordialmente

						
							
							1.1

						
							
							Al recibir al cliente el comercial ya está con otro cliente

						
							
							El cliente tiene que esperar (posible insatisfacción)

						
							
							2

						
							
							Concentración de visitas en determinados días y horas

						
							
							3

						
							
							Suena el timbre de la puerta al llegar un nuevo cliente

						
							
							1

						
							
							6

						
							
							NADA, al no superar el IPR límite

						
					

					
							
							2. Preguntar por el tipo de vehículo que desea adquirir

						
							
							2.1

						
							
							No se pregunta por la necesidad del cliente

						
							
							Dificultades para vender el vehículo

						
							
							3

						
							
							No se sigue el procedimiento establecido

						
							
							2

						
							
							Ninguno

						
							
							5

						
							
							30

						
							
							•	Introducir mensaje recordatorio en aplicación para emitir presupuesto

						
					

					
							
							4. Aportar información comercial sobre modelos más interesantes para el cliente

						
							
							4.1

						
							
							La información ofrecida es demasiado técnica

						
							
							El cliente no se entera

						
							
							4

						
							
							Falta de empatía

						
							
							2

						
							
							Lenguaje no verbal que muestra cliente

						
							
							3

						
							
							24

						
							
							NADA, al no superar el IPR límite

						
					

					
							
							4.2

						
							
							La información que se le ofrece es demasiado básica

						
							
							El cliente tiene la sensación de que no ha sido bien informado

						
							
							4

						
							
							Falta de empatía

						
							
							1

						
							
							Preguntas del cliente

						
							
							4

						
							
							16

						
							
							NADA, al no superar el IPR límite

						
					

					
							
							4.3

						
							
							Recomendar al cliente modelos no acordes con su necesidad

						
							
							Dificultades para vender el vehículo

						
							
							4

						
							
							El comercial no conoce el producto que vende

						
							
							1

						
							
							Ninguno

						
							
							5

						
							
							20

						
							
							NADA, al no superar el IPR límite

						
					

					
							
							5. Tomar datos del cliente y emitir presupuesto

						
							
							5.1

						
							
							Grabar datos erróneos del cliente en base de datos

						
							
							Errores en el contrato y otros documentos

						
							
							2

						
							
							Despiste

						
							
							2

						
							
							Ninguno

						
							
							5

						
							
							20

						
							
							NADA, al no superar el IPR límite

						
					

					
							
							5.2

						
							
							No cumplimiento de LOPD

						
							
							Sanciones

						
							
							4

						
							
							No se pide la autorización al cliente para usar sus datos

						
							
							5

						
							
							Ninguno

						
							
							5

						
							
							100

						
							
							•	Incluir cláusula de confidencialidad de datos en ficha de cliente

						
					

					
							
							6. Ofrecer al cliente la posibilidad de probar vehículos

						
							
							6.1

						
							
							No disponer del vehículo elegido por el cliente

						
							
							Disgusto del cliente (posible no venta)

						
							
							3

						
							
							Imposibilidad de tener todos los modelos

						
							
							3

						
							
							Control de vehículos disponibles

						
							
							3

						
							
							27

						
							
							•	Llegar a acuerdos con concesionarios de la zona para intercambiar vehículos

						
					

					
							
							7. Probar vehículo con el cliente

						
							
							7.1

						
							
							Sufrir un accidente durante la prueba

						
							
							Daño a los ocupantes.

							Indemnizaciones

						
							
							5

						
							
							Conducción temeraria

						
							
							2

						
							
							Compañía del comercial

						
							
							2

						
							
							20

						
							
							NADA, al no superar el IPR límite

						
					

					
							
							Circular por zonas con mucho tráfico

						
							
							3

						
							
							Ninguno

						
							
							4

						
							
							60

						
							
							•	Solicitar permiso de conducción al cliente

							•	Contratar seguro

							•	Planificar ruta para prueba

						
					

					
							
							Escala para la GRAVEDAD y la OCURRENCIA: 1-Muy Baja / 2-Baja / 3-Media / 4-Alta / 5-Muy alta. Escala para la DETECTABILIDAD: 1-Muy alta / 2-Alta / 3-Media / 4-Baja / 5-Muy baja

						
					

				
			

			

			•	Definición de los nudos: mediante el diagrama de flujo de proceso y el esquema de equipos e instrumentos:

			–	En cada uno de estos subsistemas o líneas se deberán identificar una serie de nudos o puntos claramente localizados en el proceso. Por ejemplo, tubería de alimentación de una materia prima a un reactor, impulsión de una bomba, depósito de almacenamiento, etc.

			–	Cada nudo deberá ser identificado y numerado correlativamente dentro de cada subsistema y en el sentido de la marcha del proceso para mejor comprensión y comodidad.

			–	Cada nudo vendrá caracterizado por variables de proceso: presión, temperatura, caudal, nivel, composición, etc. 

			•	Aplicación de las palabras guía (véase la tabla 10.11): las “palabras guía” se utilizan para indicar el concepto que representan a cada uno de los nudos definidos anteriormente que entran o salen de un elemento determinado. Se aplican tanto a actividades o acciones (reacciones, transferencias…, en general, aspectos operacionales) como a parámetros específicos (presión, caudal, temperatura, propiedades físicas de un material, etc.). Puede que no todas las “palabras guía” sean aplicables. 

			Tabla 10.11. Palabras guía utilizadas en la técnica HAZOP aplicadas a una variable

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							Palabra guía

						
							
							Significado

						
							
							Ejemplo de desviación en una variable

						
							
							Ejemplo de causas

						
					

				
				
					
							
							NO 

						
							
							Ausencia de la variable a la cual se aplica / No hay acción

						
							
							No hay flujo en una línea

						
							
							Bloqueo; fallo de bombeo; válvula cerrada o atascada; fuga; válvula abierta; fallo de control

						
					

					
							
							MÁS

						
							
							Aumento cuantitativo de una variable / Se sobreactúa

						
							
							Más flujo (más caudal)

						
							
							Presión de descarga reducida; succión presurizada; controlador saturado; fuga; lectura errónea de instrumentos

						
					

					
							
							Más temperatura

						
							
							Fuegos exteriores; bloqueo; puntos calientes; explosión en reactor; reacción descontrolada

						
					

					
							
							MENOS

						
							
							Disminución cuantitativa de una variable / Menos intensidad en la acción de la esperada

						
							
							Menos caudal

						
							
							Fallo de bombeo; fuga; bloqueo parcial; sedimentos en línea; falta de carga; bloqueo de válvulas

						
					

					
							
							Menos temperatura

						
							
							Pérdidas de calor; vaporización; venteo bloqueado; fallo de sellado

						
					

					
							
							INVERSO

						
							
							Analiza la inversión en el sentido de la variable. Se obtiene el efecto contrario al que se pretende / La acción es contraria a lo planificado

						
							
							Flujo inverso

						
							
							Fallo de bomba; sifón hacia atrás; inversión de bombeo; válvula antirretorno que falla o está insertada en la tubería de forma incorrecta

						
					

					
							
							ADEMÁS DE

						
							
							Aumento cualitativo. Se obtiene algo más que las intenciones del diseño / Aparición de acciones colaterales no previstas

						
							
							Impurezas o una fase extraordinaria

						
							
							Entrada de contaminantes del exterior como aire, agua o aceites; productos de corrosión; fallo de aislamiento; presencia de materiales por fugas interiores; fallos de la puesta en marcha

						
					

					
							
							PARTE DE

						
							
							Disminución cualitativa. Parte de lo que debería ocurrir sucede según lo previsto / Solo se realiza parte de la acción

						
							
							Disminución de la composición en una mezcla

						
							
							Concentración demasiado baja en la mezcla; reacciones adicionales; cambio en la alimentación

						
					

					
							
							DIFERENTE DE

						
							
							Actividades distintas respecto a la operación normal

						
							
							Cualquier actividad

						
							
							Puesta en marcha y parada; pruebas e inspecciones; muestreo; mantenimiento; activación del catalizador; eliminación de tapones; corrosión; fallo de energía; emisiones indeseadas, etc.

						
					

				
			

			

			•	Análisis de desviaciones: para cada nudo se plantean todas las desviaciones que implican la aplicación de cada “palabra guía” a una determinada variable o actividad. Se determinan las posibles causas, las posibles consecuencias, así como las acciones que sería recomendable adoptar.

			•	Elaboración del informe de resultados.

			•	Presentación del informe.

			•	Puesta en marcha de acciones.

			10.7.4. SWIFT

			La técnica estructurada “y si…” (SWIFT) es una simplificación del método HAZOP. Consiste en reunir a un equipo de personas vinculadas al objeto de estudio con un coordinador para las reuniones. El coordinador, utilizando un conjunto de palabras o frases dirigidas, trata de estimular a los participantes para que identifiquen riesgos asociados al objeto de estudio. Se usan frases normalizadas del tipo “¿y si…?”, “¿qué pasaría si…?” combinadas con indicaciones para investigar cómo un sistema, un elemento de planta, una organización o un proceso se puede ver afectado por las desviaciones con respecto a las operaciones y al comportamiento normales. El sistema, el elemento de planta, la organización o el proceso objeto de estudio se tienen que definir cuidadosamente antes de comenzar la reunión.

			Los pasos a seguir para realizar un SWIFT son los siguientes:

			•	Antes del inicio, el coordinador prepara una lista de palabras o frases de indicación que permita una revisión completa de peligros o riesgos. La lista de palabras o frases de indicación se puede basar en un conjunto normalizado o se puede crear para la ocasión.

			•	En equipo se consensúa el campo de aplicación del estudio, en nuestro caso un proceso.

			•	El coordinador realiza preguntas a los participantes para provocar y discutir sobre:

			–	Riesgos y peligros conocidos asociados al proceso.

			–	Experiencias e incidencias previas.

			–	Controles y protecciones conocidos y existentes.

			–	Requisitos y restricciones de carácter reglamentario.

			•	Se favorece el debate con preguntas hipotéticas del tipo “¿y si…?”, “¿qué pasaría si…?” estimulando al equipo a explorar posibles escenarios, así como sus causas e impactos.

			•	Se registra la descripción de los riesgos, sus causas, consecuencias y los controles existentes.

			•	Se reflexiona si los controles existentes son adecuados y eficaces. Si se considera no satisfactorio, el equipo estudia tareas adicionales de tratamiento del riesgo.

			•	Se puede aplicar un método cualitativo o semicuantitativo para clasificar en términos de prioridad las acciones creadas.

			En la tabla 10.12 se expone un posible formato a utilizar para recoger los resultados del SWIFT.

			Tabla 10.12. Ejemplo de formato para realizar la técnica estructurada “y si…” (SWIFT)

			
				
					
					
					
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							SWIFT

						
					

					
							
							PROCESO: 

						
					

					
							
							ENTRADAS AL PROCESO:

							•

							•

							•

							•

						
							
							AGENTES INTERVINIENTES:

							•

							•

							•

							•

						
							
							EQUIPOS UTILIZADOS:

							•

							•

							•

							•

						
							
							VARIABLES DE CONTROL:

							•

							•

							•

							•

						
					

					
							
							RIESGOS

						
							
							CONSECUENCIAS

						
							
							CAUSAS

						
							
							CONTROLES EXISTENTES ACTUALMENTE

						
							
							¿LOS CONTROLES ACTUALES SON EFICACES?

						
							
							TRATAMIENTO DEL RIESGO

						
							
							PRIORIDAD DE IMPLANTACIÓN

						
					

					
							
							Pregunta para el debate: ¿QUÉ PASARÍA SI alguna de las entradas al proceso presentase deficiencias?

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Pregunta para el debate: ¿QUÉ PASARÍA SI alguna de las entradas al proceso no estuviera cuando se necesitase?

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Pregunta para el debate: ¿QUÉ PASARÍA SI el personal asignado es insuficiente?

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							Pregunta para el debate: ¿QUÉ PASARÍA SI el personal asignado no es competente?

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

					
							
							...

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
							
							

						
					

				
			

			

			10.7.5. APPCC

			El APPCC (análisis de peligros y puntos de control críticos) es una técnica de autocontrol empleada para asegurar el control de los riesgos y mantener la fiabilidad y la seguridad de la calidad de un producto. Se emplea, sobre todo, en organizaciones implicadas en las diferentes fases de la cadena alimentaria para garantizar la seguridad de los alimentos, aunque también se ha extendido su uso a otros sectores, como el farmacéutico y el sanitario. Y esto es así porque los principios para identificar peligros que puedan influir en la calidad de un producto y para definir puntos en los procesos donde realizar el seguimiento de esos peligros y de parámetros de control asociados, es replicable en otro tipo de organizaciones.

			El sistema APPCC fue originalmente diseñado en los años 60 por la compañía Pillbury en colaboración con la NASA y los laboratorios del ejército de los EEUU, dentro del denominado Programa Apolo, planteando como objetivo el suministro de alimentos sanitariamente seguros para los astronautas. Su aceptación posterior por la Comisión del Codex Alimentarius FAO/OMS en 1993 representó la aprobación formal del sistema, recomendándose su empleo no solo para la industria, sino a través de toda la cadena alimentaria. Existe normativa comunitaria y nacional que regula su implantación en productos alimenticios.

			El sistema APPCC se fundamenta en siete principios, según establece la Comisión del Codex Alimentarius. Los pasos para la implantación serían los siguientes:

			•	Designar el equipo de personas responsable de realizar el APPCC, formándolos en la técnica APPCC si es necesario.

			•	Planificar la definición e implantación del sistema APPCC: es conveniente realizar un sencillo plan para programar acciones, responsables y fechas necesarios para desarrollar e implantar el sistema APPCC.

			•	Analizar la situación actual para comprobar si se dan los requisitos previos necesarios para la implantación del APPCC. Estos requisitos previos están relacionados con cuestiones como:

			–	Instalaciones: deben ser suficientes, adaptadas al negocio en cuestión (por ejemplo, en una industria alimentaria locales con paredes de superficies lisas, fáciles de limpiar, sin huecos y rincones donde se pueda acumular la suciedad…) y con los servicios indispensables para trabajar en condiciones adecuadas, incluyendo los distintos suministros básicos (agua, electricidad, etc.). 

			–	Equipos y utensilios: deben ser inocuos para el producto elaborado.

			–	Personal: debe ser competente para la manipulación del producto, cuidar la higiene y utilizar ropa de trabajo apropiada, de uso exclusivo y en perfecto estado de limpieza.

			–	Procesos: deben estar documentados y desarrollarse de una manera normalizada y controlada.

			–	Limpieza y mantenimiento: tanto las instalaciones como los equipos y utensilios deben estar limpios y en buen estado de conservación, sometiéndose al mantenimiento oportuno. Son deseables planes de limpieza, mantenimiento y control de plagas.

			–	Almacenamiento y eliminación de residuos: los residuos generados deben almacenarse en recipientes y lugares adecuados para no perturbar la calidad del producto.

			–	Trazabilidad: a lo largo de los procesos productivos se ha de asegurar la trazabilidad del producto mediante la identificación oportuna del mismo o de sus partes.

			•	Principio 1: analizar los peligros (AP). Se habrán de identificar los peligros potenciales físicos, químicos y biológicos relacionados con cada proceso productivo, así como establecer las medidas para prevenirlos. Es conveniente utilizar el mapa de procesos y el flujograma de cada proceso como guía para identificar los peligros que se puedan presentar. Además de los conocimientos y experiencia del equipo APPCC, se pueden utilizar otras fuentes de información como:

			–	Requisitos legales exigidos.

			–	Incidencias detectadas relacionadas con el proceso.

			–	Diseño y condición de las instalaciones.

			–	…

			En este paso, es conveniente evaluar el riesgo asociado a cada uno de los peligros detectados, analizando la probabilidad de aparición y la gravedad de los efectos perjudiciales que pudieran ocasionarse. Con esta evaluación, lograremos identificar los riesgos prioritarios con el fin de concentrar todo nuestro esfuerzo en poner las medidas necesarias para evitar los riesgos más relevantes. 

			•	Principio 2: determinar los puntos de control críticos (PCC). Consiste en la identificación de las etapas del proceso en las que se debe ejercer control para prevenir un peligro, eliminarlo o reducirlo a niveles adecuados. El tipo y número de PCC se debe limitar a aquellos puntos que son realmente críticos o indispensables para garantizar la seguridad o integridad del producto. 

			Para identificar los PCC en el proceso resulta útil aplicar el árbol de decisión mostrado en la figura 10.6. Las preguntas del árbol de decisión se responden por cada peligro y etapa de proceso.

			[image: fig_10-6.jpg]

			Figura 10.6. Árbol de decisión para determinar los PCC

			•	Principio 3: establecer los límites críticos asociados a cada PCC. Una vez determinados cuáles son los puntos de control críticos, es decir, dónde vamos a ejercer los controles para evitar la presentación de los peligros identificados, se han de establecer a continuación los criterios para su control (límites críticos). Estos límites marcarán la frontera entre lo aceptable y lo no aceptable, entre lo seguro y lo inseguro o peligroso. Los límites críticos estarán preferiblemente asociados a un parámetro medible que pueda ser fácilmente vigilado de forma rutinaria (temperatura, tiempo, pH…). Para establecer los límites críticos se puede consultar la siguiente información:

			–	Requisitos legales.

			–	Estudios y publicaciones científicas.

			–	Experiencias particulares del sector.

			–	Asesoramiento de expertos.

			–	…

			•	Principio 4: crear un sistema de vigilancia de los PCC. Definición y aplicación de medidas de vigilancia (inspección visual, control de temperaturas, análisis de muestras…) que posibiliten detectar una pérdida de control en todos los PCC definidos, proporcionando información a tiempo para poder adoptar medidas correctoras que permitan poner los PCC bajo control. Las medidas de vigilancia deben ser medidas rápidas que ofrezcan información lo antes posible. Para cada medida de vigilancia se definirán:

			–	Descripción de la medida de vigilancia y medios para efectuarla.

			–	Frecuencia de la vigilancia.

			–	Responsables de llevarla a cabo.

			–	Datos a registrar.

			•	Principio 5: adoptar medidas correctoras para controlar los PCC. Cuando el sistema de vigilancia detecte que un PCC está fuera de control (desviación respecto a los límites críticos establecidos) será necesario implantar acciones correctoras para revertir la situación. Las acciones correctoras podrán estar orientadas al producto, al proceso o a ambos (eliminación de producto, reprocesamiento de producto, ajuste de parámetros de proceso, limpieza…).

			•	Principio 6: establecer procedimientos de verificación del correcto funcionamiento del APPCC. Definición e implantación de procedimientos para confirmar que el sistema APPCC funciona eficazmente. Este principio se puede abordar mediante la realización de auditorías internas contrastando mediante evidencias (registros, entrevistas con el personal, observación de actividades, recogida de muestras, etc.) que se realizan los controles, medidas de vigilancia, etc. y que son eficaces para preservar la seguridad y calidad de los productos.

			•	Principio 7: determinar los documentos y registros necesarios. Todos los documentos del sistema APPCC deben agruparse en un manual al que se le aplicará el preceptivo control documental (por ejemplo, revisión, aprobación y distribución controlada a los afectados). Los registros deberán ser generados por los responsables designados y se deberán archivar durante un mínimo de tres años o hasta el final de la vida comercial del producto en caso de ser superior a tres años.

			En la tabla 10.13 se expone un ejemplo de cuadro de control APPCC. 

			Tabla 10.13. Cuadro de control APPCC

			
				
					
					
					
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							PROCESO

						
							
							PELIGROS

						
							
							MEDIDAS PREVENTIVAS

						
							
							LÍMITES CRÍTICOS

						
							
							MEDIDAS DE VIGILANCIA

						
							
							MEDIDAS CORRECTORAS

						
							
							REGISTROS

						
					

					
							
							Vigilancia

						
							
							Cómo

						
							
							Quién

						
							
							Cuándo

						
					

					
							
							Recepción y almacenamiento de mercancía

						
							
							•	Contaminación por polvo u otra suciedad por recibirse el material en envases abiertos o deteriorados

						
							
							•	Especificaciones a proveedores

							•	Control de proveedores

						
							
							•	Envases cerrados e íntegros

							•	Proveedores aprobados

						
							
							Inspección visual

						
							
							•	Comprobación del óptimo estado de conservación de la mercancía recibida

							•	Ausencia de roturas, deterioros o humedades en los envases

						
							
							Encargado de almacén

						
							
							Cada recepción de mercancías

						
							
							Rechazo de la mercancía que no cumpla con los requisitos de compra

						
							
							•	Parte de recepción

							•	Parte de incidencias

						
					

					
							
							•	Contaminación por polvo u otras suciedades durante el almacenamiento en envases abiertos o rotura de los mismos

							•	Contaminación por deficiente higiene del almacén

						
							
							•	Seguimiento del plan de buenas prácticas de higiene

							•	Correcto orden y estiba

							•	Sellado de los envases tras su uso

							•	Seguimiento del plan de limpieza y desinfección establecido

						
							
							•	Envases deteriorados

						
							
							Inspección visual

						
							
							•	Comprobación del plan de buenas prácticas de higiene en almacén

							•	Envases cerrados y en orden tras uso

							•	Comprobación del cumplimiento del plan de limpieza y desinfección en almacén

						
							
							Encargado de almacén

						
							
							Diariamente

						
							
							•	Formación del personal

							•	Modificación de las actitudes del personal fuera del plan de buenas prácticas de higiene

						
							
							•	Parte de incidencias

							•	Hoja de control de limpieza y desinfección

							•	Certificados de formación

						
					

					
							
							•	Proliferación microbiana por elevación de la temperatura del producto durante su almacenamiento en refrigeración

						
							
							•	Mantenimiento preventivo de los equipos de frío

						
							
							•	Tª de productos frescos entre 0 y –7 ºC

							•	Restos sólidos de hielo en cajas

							•	Tª de productos congelados ≤ –18 ºC ±3 ºC

						
							
							Inspección de la Tª de los equipos de frío

						
							
							•	Comprobación de la Tª marcada por los lectores en cámaras de almacenamiento frigorífico

						
							
							Encargado de almacén

						
							
							Diariamente

						
							
							•	Mantenimiento interno o aviso a empresa externa para reparación

							•	Restablecimiento inmediato de la Tª: adición de hielo o traslado a otra cámara

						
							
							•	Hoja de control de temperatura

							•	Plan de mantenimiento preventivo

							•	Parte de mantenimiento

							•	Parte de incidencias

						
					

					
							
							•	Proliferación microbiana o degradación química por excesivo tiempo de conservación

						
							
							•	Rotación adecuada de productos (FIFO)

						
							
							•	Tiempo de conservación conforme a su categoría o fecha de consumo preferente

						
							
							Control de stock

						
							
							•	Comprobación de la adecuada rotación de los productos almacenados

						
							
							Encargado de almacén

						
							
							Semanalmente

						
							
							•	Rechazo de productos alterados, deteriorados o fuera de fecha

						
							
							•	Listado de productos almacenados

							•	Parte de incidencias

						
					

				
			

			

			10.8. Forma de afrontar el pensamiento basado en riesgos de la Norma ISO 9001

			La Norma ISO 9001:2015 solicita cinco cuestiones para abordar riesgos y oportunidades:

			1.	Determinar riesgos y oportunidades.

			2.	Planificar acciones para abordar riesgos y oportunidades.

			3.	Implantar estas acciones.

			4.	Evaluar la eficacia de estas acciones.

			5.	En la revisión por la dirección se deben incluir consideraciones sobre la eficacia de las acciones tomadas para abordar los riesgos y oportunidades.

			Si observamos con atención, la norma solicita algo similar a lo exigido en versiones anteriores para las acciones preventivas, que ahora ya no aparecen como requisito (se exigía la determinación de no conformidades potenciales, implementación de acciones preventivas y evaluación de su eficacia). El pensamiento basado en riesgos es en esencia lo mismo, pero la idea ahora es abordar el tema de una manera proactiva, en lugar de afrontarlo de una manera reactiva, generalmente por obligación, porque el auditor lo iba a exigir.

			En el anexo informativo A.4 de la norma se relaciona el pensamiento basado en riesgos con los procesos cuando afirma: “Esta Norma Internacional especifica requisitos para que la organización entienda su contexto y determine los riesgos como base para la planificación. Esto representa la aplicación del pensamiento basado en riesgos a la planificación e implementación de los procesos del sistema de gestión de la calidad y ayudará a determinar la extensión de la información documentada”.

			Como se puede apreciar, relaciona directamente el pensamiento basado en riesgos con la planificación e implementación de los procesos del sistema, lo que aquí hemos denominado riesgo operacional. En cuanto a lo de ayudar a determinar la extensión de la información documentada, parece lógico pensar que cuanto mayor es el riesgo asociado a un proceso, mayor es su necesidad de planificación, más intensamente se debería pensar cómo organizarlo y ejecutarlo de manera idónea, y esto sin duda incrementará la probabilidad de necesitar información documentada, es decir, pautas de actuación por escrito (procedimientos, instrucciones…, y también registros).

			La Norma ISO 9001 establece qué se debe cumplir, pero no especifica cómo cumplirlo. De hecho, en el anexo informativo A.4 de la norma se comenta que no hay ningún requisito en cuanto a métodos formales para la gestión del riesgo ni un proceso documentado de la gestión del riesgo. Siendo así, para abordar las cinco cuestiones especificadas anteriormente existen muchos cómos posibles, basta con repasar todo lo contado hasta aquí sobre riesgo operacional.

			A continuación se plantea una posible alternativa para cumplir con lo solicitado por la norma. No es la única posibilidad, existen otras, sin ir más lejos, podemos plantear el estudio del riesgo operacional desde el punto de vista de los macroprocesos, o bien hacerlo desde el punto de vista de procesos más de detalle (despliegue). La alternativa ahora expuesta pretende que la labor realizada para abordar riesgos y oportunidades aporte valor real, no sea un mero ejercicio para cubrir el expediente delante del auditor. La secuencia a seguir podría ser la siguiente: 

			1.	Preguntarse si, respecto a la gestión de riesgos asociados a los procesos, existen ya iniciativas desarrolladas en la organización. En algunas entidades se emplean métodos para gestionar riesgos como AMFE, APPCC, HAZOP, etc., que podrían servir para justificar por sí mismos el apartado 6.1 de la norma. En ciertos casos, puede que no sea suficiente, pero esas iniciativas seguro que contribuyen al cumplimiento de la Norma ISO 9001. 

			2.	Si actualmente no se realizase nada respecto a riesgo operacional, han de determinarse los riesgos asociados a todos los procesos del sistema de gestión de la calidad. 

			Podría ser interesante, desde el punto de vista práctico, acometer el pensamiento basado en riesgos de una manera gradual, para evitar “atragantarnos” con el cumplimiento de este requisito y que terminemos abrumados y ahogados por la tarea. Lo que hagamos, hagámoslo bien, sobre todo al principio, porque los resultados iniciales, si son buenos, y lo serán si afrontamos el asunto con rigor, animarán a la organización a avanzar de una manera real en la gestión del riesgo operacional del resto de procesos, porque el personal apreciará resultados positivos al comprobar que el desarrollo de los procesos es mucho más consistente cuando se disminuye su exposición a los riesgos, y con ello el funcionamiento del propio sistema de gestión. Además, trabajar de una manera gradual nos permitirá ir perfeccionando el método elegido para abordar la gestión del riesgo operacional.

			Apoyándonos en esto, una alternativa práctica podría pasar por utilizar el mapa de procesos como referencia y elegir en el despliegue los 2-3 procesos más relevantes desde el punto de vista del negocio, y sobre ellos iniciar la gestión del riesgo operacional. También se pueden optar por los 2-3 procesos que a nuestro juicio concentren mayores niveles de riesgo actualmente.

			3.	Una vez seleccionados los procesos, será necesario identificar los riesgos para cada uno de ellos. La Norma ISO 31000 recomienda que la identificación de riesgos sea exhaustiva. Para la identificación de los riesgos se puede usar cualquier metodología.

			La metodología más sencilla para cumplir con estas exigencias podría ser la de identificar los riesgos en los procesos seleccionados mediante alguna técnica o herramienta (por ejemplo, bombardeo de ideas, método Delphi, entrevista estructurada o semiestructurada, cuestionario tipo…, cualquier método para la identificación de riesgos es válido) y para cada uno de los riesgos identificados establecer alguna acción para tratarlos (por ejemplo, evitando los riesgos, eliminando la fuente de riesgo, cambiando la probabilidad de aparición del riesgo o sus consecuencias, compartiendo el riesgo…, también aceptando el riesgo mediante una decisión informada). La programación de las acciones incluiría el estableciendo de responsables de su implantación, fechas tope de realización y recursos necesarios para hacerlo. Una vez implantadas, se debe evaluar la eficacia de estas acciones para mitigar los riesgos tratados.

			A continuación se presenta un ejemplo de cómo se podría abordar este asunto de una manera muy sencilla en el proceso de venta de vehículos nuevos en un concesionario de automóviles, cuyo flujograma se muestra en la figura 10.7.

			La identificación de riesgos asociados a este proceso y las acciones propuestas para su tratamiento se recogen en la tabla 10.14.

			Tabla 10.14. Ejemplo de identificación y tratamiento del riesgo operacional

			
				
					
					
				
				
					
							
							PROCESO: VENTA DE VEHÍCULOS NUEVOS

						
					

					
							
							Riesgos / oportunidades

						
							
							Acciones

						
					

				
				
					
							
							Riesgo: recomendar al cliente modelos no acordes con su necesidad

						
							
							•	Preparar cuestionario con preguntas clave y relacionarlo con modelos disponibles

						
					

					
							
							Riesgo: grabar datos erróneos del cliente en base de datos

						
							
							•	Solicitar al cliente DNI

							•	Imprimir ficha del cliente y solicitar que el cliente la verifique y firme

						
					

					
							
							Riesgo: no cumplimiento de LOPD

						
							
							•	Incluir cláusula de confidencialidad de datos en ficha de cliente

						
					

					
							
							Riesgo: sufrir accidente durante la prueba del vehículo nuevo

						
							
							•	Solicitar permiso de conducción al cliente

							•	Firmar documento sobre responsabilidad de los daños

							•	Contratar seguro

						
					

					
							
							…

						
							
							•	

						
					

					
							
							Oportunidad: vender otros servicios asociados

						
							
							•	Crear servicios adicionales, como extensión de garantía, servicio de mantenimiento integral, adquisición de equipamiento…

							•	Incorporar esto al proceso de ventas

						
					

					
							
							…

						
							
							•	
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			Figura 10.7. Flujograma del proceso venta de vehículos nuevos

			Aunque la norma no requiere una metodología formal, podría ser muy interesante analizar y evaluar estos riesgos para poder priorizarlos por importancia y actuar así sobre los más relevantes. Con ello se optimizarían los recursos empleados en la gestión de los riesgos. Para el análisis y evaluación de riesgos, según vimos, se suele reflexionar sobre la gravedad de las consecuencias y la frecuencia de aparición de cada uno de los riesgos.

			Como ya se ha comentado, las acciones propuestas requerirán una planificación para su implantación (responsables, fechas y recursos) y, tras ella, una evaluación de la eficacia de dichas acciones.

			4.	La Norma ISO 9001:2015 nos solicita también que abordemos las oportunidades. Las oportunidades pueden surgir como resultado de una situación favorable para lograr un resultado previsto, por ejemplo, un conjunto de circunstancias que permita atraer clientes, desarrollar nuevos productos y servicios, reducir los residuos, mejorar la productividad… 

			Las oportunidades las podemos detectar a medida que reflexionamos sobre los riesgos o tras su determinación, pensando expresamente sobre posibles oportunidades relacionadas con el proceso en estudio. Estas oportunidades también las podemos valorar, por ejemplo, respecto a su conveniencia, viabilidad técnica, viabilidad económica, etc. Para las oportunidades seleccionadas también hay que programar acciones para su tratamiento y evaluar la eficacia de estas acciones.

			A veces, por el hecho de tratar un riesgo surge una oportunidad asociada. Por ejemplo, si en el proceso de inyección de piezas de plástico detectamos como riesgo la parada fortuita de la máquina, y como acción de tratamiento la sustitución de la máquina actual por otra nueva, habremos actuado sobre este riesgo operacional disminuyendo su probabilidad de aparición (será mucho menos frecuente que la máquina nueva se pare), pero además con esa acción habremos generado una posible oportunidad, la de producir mayor cantidad de piezas o hacerlo empleando menor cantidad de energía, todo esto suponiendo que la nueva máquina es más rápida y eficiente en su funcionamiento.

			5.	Esta forma de actuar para los 2-3 procesos elegidos inicialmente se extenderá progresivamente para el resto de procesos del sistema de gestión. Si el nivel de riesgo de alguno de los procesos del sistema de gestión es muy bajo, después de identificar los riesgos, podríamos decantarnos por mantener estos mediante decisiones informadas, es decir, que para tratarlos se elegirá como opción la inacción informada, siendo conscientes de que existen, pero sin emprender ningún tipo de actuación.

			6.	Además del riesgo operacional asociado a los procesos, la Norma ISO 9001:2015 solicita tener en cuenta el contexto (cuestiones internas y externas que pueden afectar al funcionamiento del sistema de gestión de la calidad) y los requisitos de las partes interesadas cuando se abordan los riesgos y oportunidades.

			Si el análisis de contexto se ha realizado mediante la herramienta DAFO, una alternativa muy probable, todo lo que son debilidades y amenazas no dejan de ser, en definitiva, riesgos del sistema de gestión de la calidad. Su identificación, por tanto, ya está efectuada, y para todo lo que se considere pertinente habrán de establecerse acciones, implantarlas y evaluar su eficacia. Con las oportunidades detectadas en el DAFO que se consideren pertinentes habría de llevarse a cabo otro tanto de lo mismo.

			En el caso de los requisitos pertinentes de las partes interesadas pertinentes, se podría reflexionar sobre los posibles riesgos derivados de su incumplimiento y, si surge alguno, sería necesario tratarlo.

			7.	En cada revisión por la dirección, entre otros temas, habrá que reflexionar sobre la eficacia de las acciones tomadas para abordar los riesgos y las oportunidades detectadas. Se deberá dejar el correspondiente registro en un informe de revisión por la dirección o en actas del comité de dirección.

			8.	Una última consideración: se podría introducir en la política de la calidad algún compromiso relacionado con la gestión de riesgos, reforzando de esta forma el pensamiento basado en riesgos y dándole la importancia que merece.

			Tras la lectura de este apartado nos podríamos preguntar cuál es el método más utilizado por las organizaciones para abordar el pensamiento basado en riesgos que exige la norma. Como ya hemos visto, el método a emplear corre a cuenta de la propia organización y existen diferentes posibilidades. Esto, junto con la diversidad de organizaciones existente y la variedad de sus circunstancias, da como resultado la existencia de múltiples situaciones de todo tipo. No existen estudios que revelen los mecanismos utilizados por las organizaciones para abordar sus riesgos. 

			Como recomendación, se podría decir que una buena alternativa, sobre todo si es la primera vez que se aborda el riesgo operacional, podría ser la de seguir los pasos explicados anteriormente o utilizar una metodología sencilla, como APR, APR analizando y evaluando los riesgos, o la utilización del AMFE de proceso.

		

	
		
			11. Ejecución de procesos

			La segunda etapa de la gestión de procesos es “hacer”, es decir, llevar a la práctica lo planificado, ejecutando los procesos tal como se ha previsto. Por lo general, en el desarrollo de los procesos se siguen las directrices escritas incluidas en procedimientos, instrucciones, etc., que fueron establecidas en la fase de planificación. En el caso de no existir referentes documentales, se ejecutan en función de las pautas dispuestas por la jerarquía.

			Casi siempre las cosas salen bien, consiguiéndose los resultados pretendidos, de otra manera es difícil que una organización permanezca en el mercado mucho tiempo. El mercado es el juez más severo que existe y si una organización continúa operando es porque algo hace bien, otro asunto son las energías que ello le suponga. Habitualmente se asegura la eficacia, la consecución de los requisitos de los clientes, pero a costa de unos esfuerzos ímprobos, con unos niveles de eficiencia ciertamente mejorables.

			Gran parte de los trastornos padecidos en la ejecución de los procesos son consecuencia de una planificación deficiente, aunque también existen situaciones anómalas propias de esta fase. A continuación se exponen algunas de las más frecuentes: 

			•	Deficiente atención de todos los requisitos acordados con el cliente: el producto o servicio se entrega con algún tipo de deficiencia relacionada con requisitos secundarios. Es necesario recordar de nuevo que muchos productos llevan asociado un servicio y muchos servicios se apoyan en algún producto para su prestación, y esto se olvida, con consecuencias directas sobre la satisfacción de los clientes.

			Si pensamos en algún producto, por ejemplo, en un restaurante, pedimos que la comida esté buena, pero también podemos exigir que nos la sirvan con rapidez y amabilidad. En un servicio, como pudiera ser un curso de formación, solicitamos adquirir conocimientos para mejorar nuestra preparación con vistas a encontrar un empleo o mejorar el desempeño del trabajo actual. Este servicio puede apoyarse en algún producto, como un manual de consulta, que pretendemos que sea completo y fácil de entender.

			Cualquier incidencia en el producto o servicio asociado puede alterar significativamente la satisfacción de los clientes, con la repercusión en la fidelidad (repetición de la compra) que ello conlleva.

			•	Se anteponen los costes y los plazos de entrega a la calidad de los productos y servicios: en estos casos prevalecen los objetivos a corto plazo frente a la visión del negocio a medio y largo plazo. Por razones financieras o productivas, se da prioridad a la cuenta de resultados o a las entregas en plazo, en menoscabo de la calidad del resultado final entregado al cliente. Consecuentemente, los procesos se ven alterados omitiéndose actividades, saltándose controles, empleando entradas de menor calidad, eliminando prestaciones al producto o servicio final, etc. 

			Las implicaciones de todo esto suelen ser desastrosas para el negocio, porque el cliente terminará percibiendo la falta de calidad y su satisfacción se resentirá, así como la imagen de la organización. Por otro lado, el mensaje subliminal recibido por el personal es que todo vale, y concienciar a posteriori a estos trabajadores de la importancia de gestionar adecuadamente los procesos suele ser una tarea muy complicada.

			•	Se intenta ocultar los defectos: suele ocurrir cuando la tendencia que prevalece en la organización es la de perseguir a los culpables y no a las causas. Las causas de una no conformidad residen en el 80% de los casos en cuestiones relacionadas con el proceso (mala organización, deficiente asignación de responsabilidades, falta de recursos, entradas deficientes…) y solo un 20% de los casos son imputables a los agentes responsables del desarrollo del proceso (incompetencia, dejación, falta de motivación…). 

			Se debería huir de esta situación, pues finalmente los defectos serán percibidos por los clientes y además la reacción será mucho más costosa. Se puede aludir aquí a la regla del 1-10-100: solucionar un defecto localizado en la fase de diseño o planificación del producto o servicio supone una unidad de coste, en fase de producción supone 10 unidades y ya en manos del cliente cuesta 100. 

			•	No se generan los registros asociados a cada proceso: por registros entendemos los documentos que presentan resultados obtenidos o proporcionan evidencias de actividades realizadas. Son las pruebas fehacientes del desarrollo de los procesos y, por extensión, de nuestro negocio.

			Algunos trabajadores solo ven burocracia en la generación de los registros. Es necesario explicar su utilidad y concienciar de la importancia de esta labor. Existen diversos argumentos para convencer a los más escépticos sobre la necesidad de generar los registros de cada proceso, entre ellos los siguientes:

			–	Posibilitan la trazabilidad del producto o servicio: la trazabilidad es la capacidad de reconstruir la historia de un producto o un servicio a través de las distintas etapas productivas por las que ha pasado. Si sobre determinadas etapas no queda ningún rastro, no será posible la reconstrucción y, por tanto, la trazabilidad será incompleta.

			–	Mediante los registros es posible encontrar información cuando se ha producido algún tipo de incidencia. Vulgarmente diríamos que “tenemos donde agarrarnos cuando algo va mal”. Ante reclamaciones de clientes, productos defectuosos, errores de ejecución, sanciones, accidentes…, tenemos la posibilidad de evidenciar nuestras actuaciones y averiguar lo que realmente ha ocurrido. Esto facilita enormemente la toma de decisiones.

			–	Permiten demostrar que se actúa según lo planificado.

			–	Con ellos se puede mostrar transparencia ante terceros en las actuaciones realizadas.

			–	Facilitan la recogida y el análisis de datos para detectar posibles oportunidades de mejora.

			–	Mediante los registros, cada empleado puede justificar su trabajo.

			–	Proporcionan evidencias solicitadas por clientes y otras partes interesadas (por ejemplo, la Administración Pública).

			La generación de registros no debe crear trámites administrativos engorrosos. Es necesario encontrar el equilibrio entre las labores administrativas y la operatividad del proceso. Las tecnologías de la información y la mecanización pueden ayudar en muchos casos a dejar constancia de las actividades realizadas. 

			•	Se fuerza a los trabajadores: no es raro encontrar jornadas laborales superiores a las 8 horas, con elevados ritmos de trabajo y una alta presión sobre los resultados. Este tipo de condiciones laborales son sostenibles un cierto tiempo, pero si se hacen comunes agotan al trabajador, generando situaciones de sobrecarga y estrés. Las consecuencias negativas sobre la ejecución de los procesos (falta de atención, desmotivación, omisión de actividades…) y los resultados obtenidos (errores, reclamaciones, accidentes…) son evidentes. Somos humanos y tenemos límites, no conviene olvidarlo.

			Los directivos deben ser conscientes de esto y proporcionar el entorno de trabajo adecuado y las personas necesarias para la buena marcha de los trabajos. En muchas ocasiones se tiende a economizar y se fuerza la marcha, sobrecargando a los trabajadores. Esta situación prolongada en el tiempo suele ser altamente contraproducente.

			•	El personal no asume sus responsabilidades: la falta de asunción de responsabilidades puede estar en el desconocimiento de cómo actuar, debido a una nula o deficiente comunicación de los procedimientos o instrucciones de trabajo. Sería necesario comunicar y formar a los trabajadores afectados.

			A veces, puede ocurrir que las responsabilidades no se asumen porque se perciben como impuestas, sin un criterio claro. Esto es frecuente cuando se introducen cambios que no han sido consensuados, y por ello se reciben con cierta reticencia, sobre todo por parte del personal de mayor antigüedad. Las resistencias suelen ser mucho menores si esos cambios son consensuados previamente a su introducción, desplegando un enfoque más participativo.

			Es muy importante para la buena marcha de los procesos que todo el personal asuma todas sus responsabilidades y que entienda la importancia de su contribución. Por otro lado, la dirección debe realizar un reparto equitativo de responsabilidades acorde con el puesto y el sueldo de la persona.

			•	Las entradas a los procesos son de baja calidad: si las entradas no son buenas, difícilmente será bueno el resultado. Por ejemplo, si tenemos que contactar con clientes para informarles de algo o para venderles un producto o servicio, y la base de datos de contactos no es apropiada, porque contiene errores en los números o porque los datos de contacto son de un perfil de cliente no adecuado para aquello sobre lo que pretendemos informar o que queremos vender, la campaña de llamadas será un fracaso. E incluso si no lo fuera, seguro que habremos perdido mucho tiempo en llamadas improductivas por contactos no útiles. 

			En muchos negocios la calidad de las entradas tiene una repercusión enorme sobre la calidad del resultado. Existe una probabilidad altísima de que las incidencias de las entradas se transfieran a nuestro producto o servicio, con las consecuencias que ello conlleva. Si se logra no transferir las deficiencias de las entradas al resultado final, seguramente se conseguirá menoscabando la eficiencia del negocio al incrementar los controles, reprocesados, desperdicios, etc. Todo lo realizado para mejorar las entradas de sus procesos incidirá directamente en la eficacia y eficiencia de su negocio.

			•	Banalizar el orden y la limpieza en la ejecución de los procesos: no se percibe el efecto negativo que un puesto de trabajo desordenado y sucio tiene sobre la seguridad del empleado, la calidad del trabajo y la productividad de la organización. En muchas ocasiones, el orden y la limpieza se consideran labores que consumen tiempo productivo, sin apreciar los beneficios que estas reportan en la eliminación de causas de fallos, averías, contaminación, etc. 

			El orden y la limpieza son necesarios para el desarrollo eficaz de los procesos. Esta tarea es responsabilidad de cada una de las personas de la organización, todos están implicados y todos deben contribuir.

			•	La calidad del producto / servicio es variable en el tiempo: si los procesos no se encuentran estandarizados, es decir, no se ejecutan de la misma forma en todo momento, los resultados obtenidos variarán en el tiempo, con un incremento de la probabilidad de error que puede llegar a percibir el cliente, con la consiguiente repercusión en su satisfacción. Una buena planificación de los procesos y una ejecución uniforme en el tiempo contribuirán enormemente a estabilizar los resultados, primer paso para la mejora progresiva de la calidad de los productos y servicios.

			En algunos casos, la variabilidad en la calidad del producto / servicio se genera de manera consciente, entregando resultados de mejor calidad a unos clientes que a otros. A no ser que haya una diferenciación clara y conocida de tipologías de clientes, esta política de actuación no suele traer buenas consecuencias por razones como:

			–	Los clientes menos favorecidos pueden llegar a darse cuenta y reaccionar airadamente.

			–	Pueden entregarse por equivocación productos y servicios de menor calidad a clientes no especificados.

			–	Los trabajadores pueden sentirse desconcertados con estas directrices de actuación.

			Sus esfuerzos por reducir la variabilidad en sus procesos le ayudarán a mejorar la calidad de sus productos y servicios y a controlar sus costes. La uniformidad mediante el rigor sostenido suele proporcionar resultados siempre positivos.

			•	La calidad del producto / servicio degenera con el tiempo: cuando se comienza a fabricar un producto o se presta un nuevo servicio, habitualmente la organización hace un gran esfuerzo por procurar que todo esté bajo control y se actúe de la manera planificada. Con el paso del tiempo, las personas implicadas en los procesos van adquiriendo experiencia en la generación del producto y en la prestación del servicio, lo que provoca menor atención en la ejecución de las distintas actividades, relajándose también los controles establecidos. Ambas circunstancias pueden provocar que la calidad de productos y servicios vaya reduciéndose con el tiempo, por malos hábitos adquiridos y falta de supervisión.

			•	Los equipos no funcionan adecuadamente: si los equipos utilizados en sus procesos no funcionan correctamente o no son los precisos para el trabajo a realizar, el número de incidencias se multiplicará y la eficiencia se resentirá enormemente. No escatime en la compra de los equipos, porque los beneficios asociados son múltiples, como por ejemplo:

			–	Su funcionamiento será más consistente y por ello el número de incidencias en el producto / servicio se reducirá.

			–	Los cortes o interrupciones en la producción serán menos frecuentes por el menor número de averías.

			–	Los trabajadores se sentirán más motivados si cuentan con los mejores equipos.

			–	La vida útil de los buenos equipos suele ser mayor.

			–	La eficiencia mejora.

			Para conseguir el buen funcionamiento de cualquier equipo es muy importante el mantenimiento preventivo y predictivo que se realice. Programe las operaciones de mantenimiento preventivo especificadas por los fabricantes y respete la periodicidad de las mismas. En cuanto al mantenimiento predictivo, trate de predecir posibles fallos de los equipos realizando un seguimiento y analizando datos de funcionamiento (por ejemplo, análisis de aceites, termografías, análisis de vibraciones, ruidos, etc.), para determinar el momento en el cual se deben efectuar las reparaciones. 

			La experiencia de los operarios en la detección de necesidades de mantenimiento predictivo es relevante, porque son ellos los que trabajan continuamente con los equipos y cualquier disfunción, por pequeña que fuese (por ejemplo, leve cambio en el ruido provocado por una máquina), seguramente será detectada, pudiéndose actuar para evitar la posible avería.

			Las personas quieren realizar bien su trabajo, pero necesitan los medios para ello. Es imprescindible dotar a los trabajadores de los recursos necesarios para ejecutar los procesos de manera eficaz.

			

		

	
		
			12. Verificación de procesos

			La tercera etapa de la gestión de procesos es la verificación, donde se trata de recabar datos objetivos sobre el funcionamiento de los procesos para averiguar si están desarrollándose tal y como se planificaron y si los productos y servicios obtenidos cumplen con los requisitos de los clientes.

			No es extraño encontrar procesos donde no se realiza ningún tipo de seguimiento y la buena o mala marcha del proceso se contrasta mediante sensaciones (datos subjetivos). Esta práctica es arriesgada porque no siempre las sensaciones coinciden con la situación real, y esto nos puede llevar a tomar decisiones nada satisfactorias.

			Esta fase de la gestión de procesos quizá sea la más crítica, pues constituye la base para poder mantener los procesos bajo control y desencadenar mejoras que optimicen los resultados. Si no hay verificación de procesos, la puesta en marcha de la cuarta fase de la gestión (actuar para mejorar) no se suele activar con iniciativas que aporten verdadero progreso para la organización.

			En la figura 12.1 se presentan algunos mecanismos para abordar la verificación de procesos. Son complementarios y sería deseable apoyarse en todos ellos.

			12.1. Indicadores - KPI

			Los indicadores constituyen uno de los mecanismos principales para verificar el funcionamiento de los procesos. Se pueden definir como instrumentos de medida que proporcionan datos objetivos del desempeño de los procesos (por ejemplo, porcentaje de servicios con incidencias). La misión principal de los indicadores es conocer si los procesos están siendo eficaces o no. Un proceso es eficaz cuando los resultados obtenidos cumplen con los requisitos demandados por los clientes, ya sean internos o externos.
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			Figura 12.1. Ejemplos de mecanismos disponibles para la verificación de los procesos

			12.1.1. Tipos de indicadores

			Existen múltiples clasificaciones de indicadores relacionadas con los procesos, todas ellas válidas. A continuación se exponen algunas de las más interesantes. He renunciado a la clasificación de los indicadores por departamentos (indicadores comerciales, indicadores de producción, indicadores de calidad…), porque lo ejecutado en esos departamentos son procesos o partes de procesos, y centrar las medidas sobre ellos es mucho más interesante que hacerlo sobre la estructura jerárquica (departamental). Además, esta clasificación no contribuye en nada a favorecer la visión interfuncional existente en muchos de los procesos de una organización.

			12.1.1.1. Indicadores de eficacia e indicadores de eficiencia

			•	Indicadores de eficacia: nos informan del grado de cumplimiento de requisitos solicitados por los clientes internos o externos. Por ejemplo:

			–	Porcentaje de ofertas aceptadas.

			–	Peso medio de un lote.

			•	Indicadores de eficiencia: nos informan de la relación entre los resultados obtenidos y los recursos empleados para conseguirlos. Interesan sobre todo a la dirección de la organización. Por ejemplo:

			–	Número de clientes atendidos por operario.

			–	Coste por unidad producida.

			Estos indicadores se pueden medir para cada proceso o para un conjunto de procesos (por ejemplo, para el resultado de la cadena de valor).

			12.1.1.2. Indicadores de resultado e indicadores de operativa

			•	Indicadores de resultado: los indicadores de resultado se miden al final del proceso. Si comparamos un proceso con un río que fluye, estos indicadores se medirían en la desembocadura. Nos ofrecen información sobre el resultado final obtenido con el proceso, advirtiendo de si el producto o servicio generado ha satisfecho los requisitos acordados con los clientes. Los indicadores de resultado suelen estar vinculados a la eficacia del proceso, aunque también podemos diseñar indicadores de resultado ligados a la eficiencia del mismo. Por ejemplo:

			–	Porcentaje de paquetes extraviados.

			–	Número de paquetes repartidos por operario.

			•	Indicadores de operativa: están centrados en el funcionamiento interno del proceso, aguas arriba de su final, ofreciendo información del desarrollo de determinadas partes del mismo. Se relacionan con aspectos o variables críticas de alguna actividad o grupo de actividades del proceso y funcionan como alarmas, pues alertan de posibles disfunciones en el desempeño de ciertas actividades cuya importancia es vital para el resultado final del proceso. También se pueden diseñar indicadores de operativa relacionados con la eficiencia.

			Los indicadores de operativa suelen estar correlacionados con los indicadores de resultado, siendo los primeros inductores de los segundos; de ahí su carácter de alertas. Por ejemplo, si establecemos como indicador de resultado el “tiempo de llegada al destino”, un indicador operacional podría ser la “velocidad de marcha”. Controlando una velocidad de marcha adecuada, es muy probable que se consiga el resultado pretendido.

			En el proceso de compras podemos ver otro ejemplo (véase la tabla 12.1). En este proceso, el personal de la organización (clientes internos) transmite sus necesidades de materiales, herramientas, servicios, etc., a un departamento de compras. De forma hipotética, podemos establecer que el plazo para satisfacer cualquier necesidad de compra debería ser menor o igual a siete días. El departamento de compras debe validar ese requisito acordado con los clientes internos preguntándose si lo puede y lo quiere cumplir. En caso afirmativo, podría diseñarse un indicador de resultado a partir de ese requisito, con el que controlar su cumplimiento (por ejemplo, plazo medio de compra). 

			Además del indicador de resultado, se puede diseñar algún indicador para informarnos de cómo está funcionando el proceso aguas arriba del final del mismo. Imaginemos que una actividad crítica del proceso que influye notablemente sobre el cumplimiento de los plazos acordados (los siete días), fuese la recepción de las ofertas de los proveedores. Podríamos diseñar un indicador de operativa relacionado con esta actividad para advertirnos de cómo está este asunto (por ejemplo, porcentaje de ofertas que tardan en llegar más de 3 días). Este indicador de operativa se puede considerar inductor del indicador de resultado, porque la actividad que mide (recepción de las ofertas) condiciona el resultado final del proceso (necesidad de compra satisfecha en menos de siete días). Controlando que el porcentaje de ofertas que tardan en llegar más de 3 días sea mínimo, es más probable que se consiga el resultado pretendido (satisfacer la necesidad de compra en menos de 7 días).

			Tabla 12.1. Ejemplo de indicadores en el proceso de compras

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							Requisitos del cliente (en este proceso el cliente es interno)

						
							
							Indicador de resultado

						
							
							Actividad crítica del proceso

						
							
							Indicador de operativa

						
					

				
				
					
							
							Necesidad de compra satisfecha en menos de 7 días

						
							
							Plazo medio de compra

						
							
							Llegada de ofertas de los proveedores

						
							
							Porcentaje de ofertas que tardan en llegar más de 3 días

						
					

				
			

			

			12.1.1.3. Indicadores directos e indirectos

			•	Indicadores directos o de primer nivel: miden una variable o requisito de manera directa, centrando la medida en aquello que se desea contrastar. Por ejemplo:

			–	Porcentaje de operaciones realizadas en plazo.

			•	Indicadores indirectos o de segundo nivel: se utilizan cuando la medida de la variable o requisito a contrastar resulta muy dificultoso o muy caro. En esos casos la medición no se realiza de manera directa, sino que se buscan características correlacionadas con la variable o requisito a medir con las que existe una alta correlación, y son estas características las que se utilizan como indicador. Por ejemplo:

			–	N.º de reclamaciones por retraso: este indicador puede ser una alternativa para saber si cumplimos o no los plazos en caso de no poder medir tiempos de operación.

			Los indicadores indirectos pueden aportar información muy valiosa sobre temas de difícil contraste. Por ejemplo, el semanario británico The Economist creó el índice R para hacerse idea del momento económico actual y poder anticipar situaciones de crisis, cuestiones ciertamente complejas. El índice R es muy sencillo, pues se calcula contabilizando el número de veces que la palabra recesión se publica en los principales periódicos. El indicador funcionó bien al anticipar las grandes recesiones estadounidenses de comienzos de los noventa y la que arrancó en 2007. Como se ha comprobado, su seguimiento puede constituir un magnífico indicador adelantado para predecir una recesión y tomar las decisiones oportunas.

			12.1.1.4. Indicadores de calidad objetiva e indicadores de calidad percibida

			Estos indicadores los podemos considerar un subtipo de indicadores de resultado, vinculados a la conducta mostrada por los clientes externos en relación con los productos y servicios recibidos:

			•	Indicadores de calidad percibida: miden la opinión del cliente externo respecto a un producto o servicio, evaluando una experiencia específica de consumo y, por ello, constituyen una medida de la satisfacción del cliente. Se construyen de acuerdo con la información directamente proporcionada por los clientes. Por ejemplo:

			–	Índice de satisfacción del cliente.

			–	N.º de felicitaciones de clientes.

			•	Indicadores de calidad objetiva: tratan de contrastar la satisfacción de los clientes externos en función de la información objetiva relacionada con el comportamiento de estos clientes respecto a los productos y servicios adquiridos. Por ejemplo:

			–	Porcentaje de clientes que repiten compra.

			–	Porcentaje de garantías utilizadas.

			12.1.1.5. Indicadores compuestos

			Además de los indicadores convencionales, existen los denominados indicadores compuestos, que resumen o agregan varios indicadores específicos en un solo dato. Los subindicadores que componen el indicador compuesto pueden o no estar relacionados estadísticamente, disponer o no de una unidad de medida común, o tener o no una importancia relativa entre ellos. Se suelen utilizar mucho en el campo social y económico para resumir aspectos o problemas complejos y multidimensionales, y ayudar así a tomar decisiones. Un ejemplo podría ser el “índice de desarrollo humano”, utilizado por Naciones Unidas para valorar el nivel de desarrollo humano de los distintos países. Para su cálculo agrega los subindicadores:

			•	Esperanza de vida.

			•	Tasa de escolaridad.

			•	Ausencia de analfabetismo.

			•	Producto Interior Bruto (PIB) per cápita.

			Se expresan como decimales que representan su distancia al valor 1, que es el que se adjudica a las metas que se considera que se debe alcanzar en estos subindicadores (esperanza de vida de 85 años, 100% de escolarización, 100% de ausencia de analfabetismo y PIB per cápita de 40.000 dólares).

			Este tipo de indicadores se pueden utilizar también en la generación de productos y servicios en las organizaciones. Por ejemplo, relacionado con la atención telefónica al cliente, podríamos crear un indicador compuesto denominado “índice de calidad en la atención telefónica”, formado por los subindicadores:

			•	Porcentaje de llamadas atendidas.

			•	Porcentaje de llamadas con menos de 15 segundos en espera.

			•	Porcentaje de resolución al primer contacto.

			En la figura 12.2 se expone un diagrama de árbol relacionando los distintos tipos de indicadores analizados.

			[image: fig_12-2.jpg]

			Figura 12.2. Posible clasificación de indicadores de proceso

			12.1.1.6. KPI

			Las siglas KPI responden al acrónimo en inglés Key Performance Indicators (indicadores clave del desempeño). Son elementos de medida utilizados para determinar el grado de cumplimiento de los aspectos principales del desempeño de una entidad. Estos indicadores son específicos para cada organización y son utilizados por la dirección para analizar el estado actual del negocio y tomar las decisiones oportunas. En muchos casos, se utilizan para medir el progreso hacia objetivos organizacionales relacionados con la estrategia de una entidad.

			Existen organizaciones donde a todos sus indicadores los denominan KPI. Teniendo en cuenta la definición anterior, esto no sería correcto, pues los KPI reflejan factores clave de éxito de una organización. 

			Los indicadores claves de desempeño generalmente se seleccionan de entre los indicadores que ya pudieran estar midiéndose, aunque también podrían crearse específicamente para el seguimiento de alguna cuestión clave. Como su nombre indica, son los indicadores primordiales para el seguimiento del negocio, y por ello son los que tutela la dirección. En el cuadro de indicadores KPI o cuadro de mando manejado por la dirección deberían estar presentes indicadores relacionados con:

			•	Niveles de consecución de la estrategia organizacional (surgida del proceso de planificación estratégica, si este proceso gerencial se realiza).

			•	Indicadores de resultado de los procesos más críticos para el negocio.

			•	Indicadores de cliente (calidad percibida y calidad objetiva).

			•	Indicadores financieros.

			12.1.2. Diseño de indicadores

			El diseño de indicadores para un proceso o un conjunto de procesos se realiza generalmente proponiendo medidas que surgen por intuición o sentido común, sin un método específico para su diseño. En gran parte de los casos, los indicadores surgidos son válidos, pero en otras ocasiones se encuentran desenfocados respecto a lo verdaderamente importante en los procesos: contrastar que son eficaces y, si se quiere, valorar su eficiencia.

			Para un determinado proceso o conjunto de procesos podemos idear muchas alternativas de medida; sin embargo, debemos seleccionar aquellas que realmente aporten información útil para la organización y para la toma de decisiones.

			12.1.2.1. Diseño de indicadores de resultado

			Para diseñar indicadores de resultado podemos efectuar lo siguiente:

			•	Identificar al cliente o clientes del proceso: debemos reflexionar sobre quién o quiénes reciben los productos y servicios generados con el proceso. 

			•	Determinar los requisitos de los clientes: cada tipo de cliente puede tener distintas necesidades o expectativas respecto al resultado del proceso. Debemos identificar esas necesidades, que por lo general los clientes expresan de manera genérica (rapidez, garantía, capacidad…) y traducirlas en requisitos concretos, en especificaciones o atributos fácilmente reconocibles (entrega en menos de 24 horas, sin deficiencias en el producto, mayor o igual a 2 m3…).

			Debemos asegurarnos que los requisitos definidos sean válidos, es decir, que los podamos y queramos cumplir. Si no es posible validar un requisito, será necesario replantearlo y volver a intentar su validación. 

			Si el número de requisitos es muy elevado, puede ser interesante priorizar y elegir los dos o tres requisitos más relevantes para no generar un número excesivo de indicadores.

			•	Asociar una medida a cada requisito (véase la tabla 12.2): para cada requisito válido buscaremos algún tipo de medición a través de la cual podamos contrastar su cumplimiento. Las medidas más habituales son porcentajes (valores relativos), recuento del número de casos (valores absolutos) y medias. Aparte de estas medidas más comunes se pueden utilizar otras como índices adimensionales, ranking, indicadores compuestos, etc.

			Tabla 12.2. Ejemplo de indicadores de resultado de un proceso

			
				
					
					
				
				
					
							
							Proceso: preparación y distribución de pedidos

						
					

					
							
							Requisitos válidos

						
							
							Indicadores

						
					

				
				
					
							
							Entrega en menos de 48 horas desde la petición

						
							
							Porcentaje de pedidos servidos en menos de 48 horas

						
					

					
							
							Entrega sin roturas ni desperfectos

						
							
							N.º de reclamaciones por rotura o desperfecto de la mercancía

						
					

					
							
							Eficiencia en el empleo de recursos

						
							
							Coste medio de entrega por pedido

						
					

				
			

			

			•	Fijar un valor umbral: constituye la referencia a alcanzar por el indicador y a través de ella juzgar si el funcionamiento es adecuado o no (por ejemplo, para el indicador porcentaje de servicios con incidencias, podríamos establecer un valor umbral <2%). Si los indicadores de un proceso cumplen con su valor umbral, podríamos afirmar que tenemos nuestro proceso bajo control. De lo contrario, será necesario investigar qué está ocurriendo y poner en marcha acciones. Todos los valores umbral deberían llevar asociado un <, >, ≤, ≥, =, o un intervalo de validez.

			El valor umbral lo podemos encontrar con diferentes denominaciones: estándar de cumplimiento, valor límite, resultado planificado, resultado esperado, valor frontera, criterio de eficacia, valor de referencia, objetivo, etc.

			Para fijar los valores umbral podemos realizar uno o varios ciclos de recogida de datos para saber qué valores arrojan los indicadores y utilizar esta información para delimitar los umbrales de cumplimiento.

			12.1.2.2. Diseño de indicadores de operativa

			 El diseño de indicadores de operativa pasaría por:

			•	Buscar la actividad o actividades críticas del proceso y, dentro de cada una, los parámetros o variables relevantes. Para realizar esta tarea puede ser muy interesante tener delante el diagrama de flujo del proceso.

			•	Asociar a cada variable crítica una medida (porcentaje, media, número de casos, etc.). 

			•	Fijar un valor umbral, tal y como se propone para el diseño de indicadores de resultado.

			12.1.2.3. Diseño de indicadores de eficiencia

			El diseño de indicadores de eficiencia (véase la tabla 12.3) lo podemos abordar de la siguiente forma:

			•	Partir del producto o servicio generado, del requisito o requisitos de los clientes más relevantes (los de mayor incidencia sobre el resultado final) o de variables significativas del proceso.

			•	Escoger una unidad de coste con posibilidades de medida.

			•	Relacionar mediante una medida el producto, el servicio o el requisito o variable relevante con la unidad de coste elegida.

			Si en el diseño de indicadores de eficiencia se consideran tiempos, habrá que diseñar el indicador en función del tiempo dedicado y no del tiempo transcurrido, ya que el tiempo transcurrido puede ser efectivo de trabajo o no. 

			Tabla 12.3. Ejemplo de indicadores de eficiencia en el proceso de distribución de mercancía

			
				
					
					
				
				
					
							
							Producto / servicio conseguido con el proceso
Requisito del cliente
Variable relevante del proceso

						
							
							Unidad de coste

						
					

				
				
					
							
							Paquetes entregados

						
							
							Horas dedicadas persona

							Horas máquina

							Jornadas

							Operarios

							Euros gastados

							Litros de combustible

							…

						
					

					
							
							•	Paquetes entregados por hora

							•	Paquetes entregados por operario

							•	Coste por paquete entregado

							•	Litros de combustible gastados por cada 100 paquetes entregados

							•	…

						
					

				
			

			

			La mayoría de indicadores financieros podrían considerarse un caso particular de indicadores de eficiencia, pues relacionan de una manera o de otra los resultados finales de los procesos desde el punto de vista económico con valoraciones monetarias de los recursos empleados para conseguir esos resultados (véase la tabla 12.4).

			Tabla 12.4. Ejemplo de indicadores financieros

			
				
					
					
				
				
					
							
							Indicador

						
							
							Fórmula de cálculo

						
					

				
				
					
							
							Margen bruto

						
							
							Ventas – costes variables

						
					

					
							
							BAIT = beneficio antes de intereses e impuestos

						
							
							Margen bruto – (costes fijos + amortizaciones + otros ingresos y gastos)

						
					

					
							
							BAT = beneficio antes de impuestos

						
							
							BAIT + ingresos y gastos financieros

						
					

					
							
							BDIT = beneficio neto. Beneficio después de intereses e impuestos

						
							
							BAT – impuesto de sociedades

						
					

					
							
							ROA (Return On Assets) = rentabilidad económica

						
							
							BAIT / activo total neto (ATN)

						
					

					
							
							ROE (Return On Equity) = rentabilidad financiera

						
							
							BDIT / fondos propios

						
					

				
			

			

			12.1.2.4. Diseño de indicadores compuestos

			 Para el diseño de indicadores compuestos puede seguirse la siguiente secuencia:

			•	Decidir sobre el aspecto o problema a medir.

			•	Seleccionar subindicadores.

			•	Valorar la existencia y calidad de los datos para la medición de los subindicadores.

			•	Seleccionar el método para ponderar (si se considera necesario) y agregar los subindicadores. Existen muchos métodos de agregación de subindicadores, entre ellos:

			–	Suma de ranking. 

			–	Ranking medio.

			–	Suma del número de subindicadores por encima de la media menos número de subindicadores por debajo de la media.

			–	Distancia a valores estándar (valores umbral).

			–	Suma de razones o de proporciones de las diferencias con la media.

			–	…

			•	Establecer valores umbral para el indicador compuesto.

			•	Calcular el valor del indicador compuesto.

			•	Comprobar la solidez y estabilidad de los resultados.

			En la tabla 12.5 se presenta, para centros de asistencia sanitaria, un ejemplo de indicador compuesto creado mediante la agregación de subindicadores por suma de ranking. El indicador compuesto, que podemos denominar “comportamiento asistencial”, se ha obtenido de la agregación de los subindicadores siguientes: mortalidad, complicaciones, estancia media, índice de ocupación, coeficiente de ambulatorización y coste por unidad de producción. Para cada uno de los centros estos subindicadores presentaban un valor. El cálculo del indicador compuesto se efectúa de la siguiente forma:

			•	Por filas, para cada indicador, se asigna una posición en el ranking en función del valor del indicador obtenido por cada centro (el valor de cada indicador para los distintos centros no se aporta en la tabla; en la tabla solo aparece el ranking obtenido). El ranking va desde el centro con mejor valoración del indicador (posición 1 en el ranking) hasta el centro de peor valoración para ese indicador (posición 9 en el ranking, ya que hay 9 centros).

			•	Una vez realizada la misma operación para todos los indicadores, se suma para cada centro los ranking obtenidos (suma por columnas), obteniéndose un valor del indicador compuesto para cada centro (valor sombreado).

			En el ejemplo, los mejores centros serían el siete y el ocho, que presentan la menor valoración del indicador compuesto (23). 

			Tabla 12.5. Ejemplo de indicador compuesto

			
				
					
					
					
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Subindicadores

						
							
							CENTRO 1

						
							
							CENTRO 2

						
							
							CENTRO 3

						
							
							CENTRO 4

						
							
							CENTRO 5

						
							
							CENTRO 6

						
							
							CENTRO 7

						
							
							CENTRO 8

						
							
							CENTRO 9

						
					

					
							
							Ranking

						
							
							Ranking

						
							
							Ranking

						
							
							Ranking

						
							
							Ranking

						
							
							Ranking

						
							
							Ranking

						
							
							Ranking

						
							
							Ranking

						
					

				
				
					
							
							Mortalidad

						
							
							4

						
							
							5

						
							
							3

						
							
							2

						
							
							9

						
							
							7

						
							
							1

						
							
							3

						
							
							6

						
					

					
							
							Complicaciones

						
							
							1

						
							
							2

						
							
							3

						
							
							8

						
							
							7

						
							
							9

						
							
							6

						
							
							5

						
							
							4

						
					

					
							
							Estancia media

						
							
							4

						
							
							6

						
							
							7

						
							
							2

						
							
							1

						
							
							9

						
							
							5

						
							
							3

						
							
							8

						
					

					
							
							Índice de ocupación

						
							
							6

						
							
							3

						
							
							4

						
							
							9

						
							
							8

						
							
							7

						
							
							5

						
							
							1

						
							
							2

						
					

					
							
							Coeficiente de ambulatorización

						
							
							2

						
							
							4

						
							
							7

						
							
							6

						
							
							5

						
							
							1

						
							
							3

						
							
							9

						
							
							8

						
					

					
							
							Coste por unidad de producción

						
							
							8

						
							
							9

						
							
							7

						
							
							4

						
							
							6

						
							
							5

						
							
							3

						
							
							2

						
							
							1

						
					

					
							
							COMPORTAMIENTO ASISTENCIAL (Indicador compuesto mediante suma de rankings)

						
							
							25

						
							
							29

						
							
							31

						
							
							31

						
							
							36

						
							
							38

						
							
							23

						
							
							23

						
							
							29

						
					

				
			

			

			12.1.3. Plan de control de indicadores

			Para poder medir e interpretar adecuadamente cada uno de los indicadores diseñados deberíamos determinar una información mínima, que tendría que incluir: responsable de la medición, periodicidad de la medida, fórmula de cálculo y valor umbral. La fórmula de cálculo es muy importante, pues define cómo relacionar los datos para el cómputo del indicador y para su interpretación. También podemos explicitar información relacionada con unidades de medida, fuentes de datos, responsable de análisis, etc.

			Toda esta información necesaria para poder medir el indicador la podemos recoger en:

			•	Ficha de proceso: si se dispone de fichas de proceso, en cada ficha se puede recoger la información para definir y medir los indicadores asociados al proceso.

			•	Ficha del indicador: es una ficha específica para cada indicador en donde se recoge toda la información para definir y medir un indicador.

			•	Plan de control: es una tabla que aglutina la información para la definición y medición de todos los indicadores existentes, determinando las pautas para la implantación del sistema de indicadores que hayamos diseñado. Tiene la ventaja, frente a las fichas de indicador, de que se trata de un único documento, mientras que las fichas serán tantas como indicadores tengamos.

			En el plan de control no se suele hacer referencia a la tipología de los indicadores que se miden, si son de resultado, de operativa, etc. (véase la tabla 12.6).

			Tabla 12.6. Ejemplo de plan de control para un conjunto de indicadores

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Procesos

						
							
							Indicadores

						
							
							Responsable de medida

						
							
							Periodicidad

						
							
							Fórmula de cálculo

						
							
							Valor umbral

						
					

				
				
					
							
							Compras

						
							
							Plazo medio de compra

						
							
							Director dpto. de compras

						
							
							Trimestral

						
							
							Sumatorio de los tiempos de cada compra desde la solicitud de compra a la entrega de lo peticionado al solicitante / N.º de compras realizadas

						
							
							≤7 días

						
					

					
							
							Porcentaje de ofertas que tardan en llegar más de 3 días

						
							
							Personal de compras

						
							
							Mensual

						
							
							(N.º de ofertas que tardan en llegar más de 3 días / N.º total de ofertas recibidas) × 100

						
							
							≤15%

						
					

					
							
							N.º de compras que presentan incidencias

						
							
							Director dpto. de compras

						
							
							Mensual

						
							
							Sumatorio del número de compras que presentan alguna incidencia en toda su tramitación

						
							
							≤2

						
					

					
							
							Presentación de ofertas

						
							
							Porcentaje de ofertas rechazadas

						
							
							Director dpto. de ventas

						
							
							Mensual

						
							
							(N.º de ofertas rechazadas / N.º de ofertas presentadas) × 100

						
							
							<30%

						
					

					
							
							Cuantía media por pedido

						
							
							Director dpto. de ventas

						
							
							Trimestral

						
							
							Sumatorio de la cuantía de las ofertas presentadas / N.º de ofertas presentadas

						
							
							≥6000 euros

						
					

					
							
							Plazo medio entre la presentación y aceptación de la oferta

						
							
							Técnico comercial

						
							
							Cuatrimestral

						
							
							Sumatorio de los tiempos entre presentación y aceptación de las ofertas / N.º de ofertas aceptadas

						
							
							<1 mes

						
					

				
			

			

			12.1.4. Medición y seguimiento de indicadores

			La puesta en marcha del conjunto de indicadores relacionados con los procesos de nuestra organización la podemos abordar efectuando los siguientes pasos:

			1.	Formar y sensibilizar al personal involucrado sobre lo que se persigue con los indicadores y su funcionamiento.

			2.	Diseñar uno o varios indicadores para cada proceso. Revise previamente los indicadores que ya se pudieran estar midiendo, porque quizá muchos de ellos sean procedentes.

			3.	Establecer el plan de control para la medición de los indicadores.

			4.	Medir, procesar la información e interpretar los resultados para detectar posibles disfunciones. Se ha de realizar un seguimiento periódico de los indicadores según lo establecido en el plan de control. En este seguimiento intervendrán los distintos niveles jerárquicos de la organización, desde los operarios de base, que seguirán principalmente indicadores de operativa, pasando por los técnicos y jefes de departamento, cuya preocupación prioritaria estará relacionada con indicadores de resultado, hasta la dirección, que realizará el seguimiento de los KPI.

			Para el seguimiento de cada uno de los indicadores, lo que habitualmente se realiza es la comparación del dato obtenido del indicador con el valor de referencia o valor umbral fijado para él. Si se producen desviaciones, habrá que tomar las decisiones oportunas.

			Otra alternativa podría ser la de realizar el seguimiento estadístico del indicador, examinando la capacidad y estabilidad del ratio concreto (véase el apartado 12.2).

			5.	Adoptar decisiones derivadas del análisis anterior, por ejemplo, correcciones y acciones correctivas.

			6.	Informar al personal sobre los resultados obtenidos y sobre la evolución de los indicadores. Esta acción puede contribuir a la motivación del personal respecto a la gestión de los procesos y ayudar a producir un cambio de cultura.

			7.	Validar periódicamente los indicadores. Puede resultar muy interesante realizar un examen periódico de nuestros indicadores para comprobar que son realmente útiles. Para ello, se puede preguntar a los usuarios de la información por el grado de idoneidad de los indicadores mediante preguntas como:

			•	¿El indicador es útil?

			•	¿El indicador ayuda a tomar decisiones?

			•	¿Compensa su utilidad con el esfuerzo que supone medirlo?

			•	¿Existe algún indicador alternativo mejor?

			Si se comprueba que los indicadores actuales no aportan lo suficiente, se pueden modificar, sustituir por otros o eliminar. 

			El grado de desarrollo del sistema de indicadores es un reflejo del nivel de madurez de una organización. Por ello, esfuércese en estructurar un buen sistema de indicadores relacionados con sus procesos y en emplear la información que le proporcionan para controlar su marcha, emprendiendo acciones de mejora cuando sea necesario.

			12.2. Controles

			Los controles son acciones para comprobar que una actividad, un proceso o un producto o servicio cumplen con los requisitos establecidos. Los controles también se pueden denominar revisiones, chequeos, inspecciones, verificaciones, pruebas, ensayos, etc.

			Por lo general, los controles no añaden valor al producto o servicio final, al no aportar características que el cliente aprecie como parte de las utilidades o atributos del producto o servicio, pero han de existir, porque por mucho que lo deseemos nunca seremos capaces de dominar todos los factores implicados en la generación del producto o servicio y, por tanto, la presencia de fallos o incidencias siempre puede ocurrir. Los controles habrán de disponerse, pero en su justa medida.

			A continuación se exponen algunos tipos de controles.

			12.2.1. Control de calidad

			El control de calidad es el conjunto de mecanismos, acciones y herramientas utilizadas para detectar la presencia de errores. La función principal del control de calidad es asegurar que los productos o servicios cumplan con los requisitos mínimos de calidad.

			Habitualmente, los controles de calidad son actividades que forman parte de los procesos, aunque en algunos casos pueden estructurarse como un proceso en sí mismo. Por ejemplo, en el negocio de tasación de bienes, tras el proceso de tasación existe un proceso de control técnico de informes, que pretende comprobar mediante una serie de actividades si el informe realizado por el tasador se ajusta a una serie de parámetros establecidos previamente. Sería el proceso equivalente al control de calidad final en muchas empresas de fabricación. En el negocio de tasación también existe otro proceso denominado control de informes supervisados, en donde se verifica la bondad del proceso de control técnico de informes. En este caso, sería el control del control (a veces se da). 

			El control se puede realizar sobre la totalidad o sobre un parte de la actividad, producto o servicio, dependiendo del tipo de negocio y de la criticidad de aquello que pudiera estar controlándole. En el control técnico de informes, el primer control se realiza sobre todos los informes; sin embargo, en el control de informes supervisados, el segundo, se efectúa mediante muestreo, eligiendo una muestra de informes supervisados para su comprobación. En caso de muestreo, siempre se procurará elegir una muestra representativa (estadísticamente significativa).

			Para establecer un control de calidad es necesario lo siguiente:

			•	Determinar la variable o variables a controlar.

			•	Elegir una unidad de medida para cuantificar cada variable.

			•	Fijar el valor umbral o estándar de cumplimiento de la variable a controlar.

			•	Escoger un instrumento de medida.

			•	Realizar la medición de la variable en la unidad elegida.

			•	Interpretar las diferencias entre el valor real y el estándar de cumplimiento.

			•	Poner en marcha correcciones en caso de encontrarse desviaciones.

			•	Verificar que las acciones tomadas han resultado efectivas.

			•	Analizar las incidencias encontradas para iniciar posibles acciones correctivas que eliminen las causas raíces de esas incidencias y evitar su repetición.

			Las actividades de control, los criterios a tener en cuenta para realizarlas y los responsables de llevarlas a cabo han de fijarse claramente en alguno de los documentos asociados a los procesos (procedimientos, instrucciones de trabajo, listas de chequeo, etc.). 

			12.2.2. Autocontrol

			En el autocontrol, cada empleado de la cadena productiva asegura la calidad del producto en la parte del proceso que le corresponde. El trabajador controla el proceso de trabajo al tiempo que lo ejecuta, detectando posibles errores o incidencias. El concepto autocontrol no significa que cada uno efectúe el control por su cuenta; el control debe planificarse cuidadosamente y formar parte del proceso operativo o de un proceso específico. Las pautas de actuación y el momento de aplicarlas deben recogerse en un procedimiento y generarse registros, a ser posible informatizados, para el tratamiento posterior de los datos. La implantación del autocontrol también requiere una formación concreta.

			En las actividades de autocontrol los operarios deben tomar sus propias decisiones. Para minimizar las apreciaciones subjetivas, los criterios para la toma de decisiones deben estar perfectamente definidos en los procedimientos o instrucciones asociadas. En caso de duda, los operarios deben consultar a algún agente, que también debe estar especificado en la documentación.

			En la realización de controles es muy interesante la utilización de listas de chequeo para fijar los parámetros principales de comprobación y de esta forma no olvidar nada relevante. Hace ya un tiempo me llamó la atención un artículo de prensa que explicaba cómo en el ámbito sanitario la tasa de mortalidad se reducía un 40% y las incidencias durante la intervención quirúrgica casi un tercio del total si se utilizaba una sencilla lista para comprobar ciertas cuestiones en el inicio del proceso, como verificar que todo el instrumental había sido esterilizado o confirmar la identidad del paciente y la naturaleza de la intervención. Cito este ejemplo para resaltar la gran aportación de las listas de chequeo en la realización de controles. Usted mismo puede comprobar las bondades de estas listas de comprobación si al preparar la maleta para sus viajes utiliza una lista de chequeo para confirmar si ha introducido todo lo necesario. Con toda seguridad, minimizará sus olvidos y los posibles gastos para subsanarlos en el destino.

			12.2.3. Control estadístico de procesos

			Todos los procesos presentan una variabilidad estadística propia, evaluable por medio de métodos estadísticos. El estudio de la estabilidad y capacidad de los procesos es un mecanismo de verificación del funcionamiento de los procesos basado en la estadística. Se suele hablar de control estadístico de procesos y su objetivo es controlar la variabilidad manteniéndola dentro de unos límites, disminuyéndola en lo posible. Es aplicable a todo tipo de procesos, aunque es más recomendable en aquellos con una alta recurrencia, y por ello es muy frecuente en procesos de fabricación.

			12.2.3.1. Estabilidad del proceso

			La estabilidad del proceso está relacionada con las posibilidades del proceso de poder generar resultados homogéneos, con unas características similares. Hablamos de características similares porque ningún proceso genera resultados idénticos, siempre existen pequeñas variaciones, aunque sean imperceptibles a la vista. Diremos que un proceso es estable cuando presenta una variación normal dentro de unos límites calculados estadísticamente en función de sus resultados históricos. 

			El seguimiento de la estabilidad del proceso lo podemos efectuar mediante gráficos de control. Existen distintos tipos de gráficos de control dependiendo de si la variable representada es de recuento o discreta (por ejemplo, número de productos defectuosos), o de medición o continua (por ejemplo, peso). En la figura 12.3 aparece un esquema que sirve para seleccionar el gráfico de control más conveniente en función del tipo de variable que manejamos (discreta o continua) y del tamaño de la muestra.

			Antes de diseñar cualquier gráfico de control se debe seleccionar cuidadosamente la variable a controlar, la frecuencia y el método de recogida de datos.

			Un gráfico de control es un gráfico de tendencias de una variable enmarcado entre dos líneas, el límite de control superior y el límite de control inferior, calculados estadísticamente a partir de una serie de muestras iniciales (entre 20 y 50). Una vez calculados los límites de control superior e inferior, se van representando los valores medios de las muestras que se van obteniendo periódicamente, por ejemplo, cada hora (véase la figura 12.4). 
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			Figura 12.3. Esquema para la elección del gráfico de control más adecuado

			El gráfico de control de la figura 12.4 es un gráfico de control doble, utilizado para el seguimiento de medias y recorridos de muestras de un número de datos de medición constante. Las muestras suelen tener un tamaño comprendido entre 2 y 10 unidades, siendo lo más frecuente muestras de 5 unidades. 

			En el gráfico de medias se representan para la variable de seguimiento los valores medios de cada una de las muestras. Se utiliza para determinar la cantidad de variación que existe entre las muestras seleccionadas del proceso. Se representan medias en lugar de valores individuales porque los valores medios son mucho más sensibles ante variaciones del proceso que los valores individuales.

			En el gráfico inferior, el de recorridos R, se representan los recorridos de las muestras, entendiendo el recorrido como la diferencia entre los valores máximo y mínimo de una muestra. Se utiliza para determinar la cantidad de variación existente dentro de cada muestra seleccionada del proceso, es decir, para observar la dispersión de los datos dentro de cada muestra (un mismo valor medio puede lograrse con datos poco dispersos o con datos muy dispersos). En el ejemplo de la figura 12.4, el límite de control inferior para el gráfico de recorridos es cero (esto suele ser habitual).
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			Figura 12.4. Gráfico de control de medias y recorridos (
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			Los gráficos de control funcionan básicamente como una carretera de dos carriles con sentido único. Mientras nos mantengamos dentro de los límites de control (bandas sonoras de la carretera), podemos pensar que existe estabilidad y diremos que el proceso está bajo control. En estas circunstancias, las pequeñas variaciones que se producen entre muestras son debidas a causas comunes o causas naturales de variación, que son causas intrínsecas al proceso (por ejemplo, la precisión de una máquina no es exactamente la misma siempre, la materia prima puede presentar variaciones…). Las causas comunes suelen estar de manera permanente en el proceso causando pequeñas variaciones, son muchas, difíciles de identificar individualmente y muy difíciles de eliminar.

			Si nos salimos de los límites de control es que algo extraño ha ocurrido, podemos decir que concurren causas especiales de variación (por ejemplo, lotes defectuosos de materias primas, desajuste temporal de la maquinaria, fallos en los controles) y diremos que el proceso está fuera de control (si estuviéramos conduciendo un coche, sería como salirse de la carretera, por ejemplo, por un despiste). Las causas especiales son pocas, pero de efectos importantes, y sus efectos desaparecen al eliminarlas. Cuando se detecta una causa especial hay que buscarla para actuar sobre ella antes de que se pierda la pista.

			En el seguimiento de gráficos de control se analizan también lo que se denominan figuras, irregularidades en la representación de los datos. Por ejemplo, si nos encontramos dentro de los límites de control con una tendencia de siete puntos en una misma dirección ascendente o descendente, podemos pensar que algo extraño está pasando (en el símil de la carretera, podríamos decir que nos hemos dormido conduciendo y existe el peligro de salirnos fuera de la vía). Otro ejemplo sería cuando dos o más puntos consecutivos caen cerca de los límites de control (siguiendo de nuevo el ejemplo de la conducción en la carretera, sería como ir dando bandazos de una parte a otra de la vía, quizá porque estamos bebidos; si no ponemos coto a esta anomalía, en una de esas variaciones bruscas nos saldremos de la carretera).

			Es importante conocer cuál es la variabilidad intrínseca del proceso para distinguir entre las causas aleatorias (causas comunes) y la variabilidad debida a causas especiales, que sí puede ser eliminada. Los gráficos de control mandan señales estadísticas que detectan la existencia de una causa especial, o simplemente nos informan de que la variación observada debería adscribirse a causas comunes. El gráfico de control nos alerta, pero no descubre cuáles son las causas de la alerta, que será necesario investigar.

			12.2.3.2. Capacidad del proceso

			La capacidad del proceso es otra de las cuestiones que podemos verificar. Por capacidad entendemos la posibilidad de cumplir con un objetivo. Diremos que un proceso es capaz cuando sus resultados cumplen con los requisitos del cliente, por lo tanto, están dentro de las tolerancias o especificaciones permitidas. La capacidad es similar a la eficacia.

			El objetivo del estudio de la capacidad del proceso es tratar de analizar hasta qué punto estamos satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes, es decir, hasta qué punto cumplimos con las especificaciones marcadas. Es aconsejable realizar el estudio de la capacidad del proceso una vez que el proceso ha sido puesto bajo control (es estable).

			Para realizar un estudio de capacidad de un proceso podemos seguir los siguientes pasos:

			1.	Analizar la forma del histograma: la capacidad está relacionada con la dispersión de los datos de una variable o indicador de proceso representativos de un requisito del cliente. Esta dispersión la podemos visualizar mediante un histograma, gráfico de barras que nos muestra la distribución de los datos pertenecientes a una variable. El estudio de capacidad compara esa distribución de datos con las tolerancias o especificaciones marcadas por el cliente.

			Al analizar el histograma, debemos comprobar si la distribución se ajusta a una distribución más o menos normal o si, por el contrario, presenta posibles anomalías. Se pueden realizar pruebas estadísticas de normalidad para comprobar si los datos provienen de una distribución normal (por ejemplo, prueba de ji-cuadrado). En el caso de presentar anomalías, como, por ejemplo, las mostradas en la figura 12.5, se debe analizar la situación y corregirla.
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			Figura 12.5. Ejemplo de distribuciones

			2.	Comprobar si el proceso es capaz: un cliente nos puede exigir que la longitud de una pieza no sea inferior a 10,25 ni superior a 10,35 centímetros. Debemos cumplir esas especificaciones o tolerancias si queremos satisfacer este requisito. Para asegurarnos de la capacidad de nuestro proceso, podemos representar gráficamente mediante un histograma la distribución de los datos de longitud y compararla con las tolerancias. Si estamos dentro de tolerancias, podremos afirmar que nuestro proceso es capaz. Por el contrario, si existen piezas fuera de tolerancias, como en el caso del histograma de la figura 12.6, no podremos realizar tal afirmación.

			La capacidad la podemos calcular matemáticamente mediante el índice de capacidad (Cp), que relaciona la distancia entre tolerancias (Tolerancia superior TS – Tolerancia inferior TI) con una medida de lo dispersa o concentrada que se encuentra nuestra distribución respecto a la media (se utiliza el valor de seis  sigma —6σ— o seis desviaciones típicas).
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			Figura 12.6. Histograma de una variable y tolerancias superior e inferior

			Un parámetro estadístico ampliamente utilizado para valorar la dispersión de una variable es la desviación típica o desviación estándar. Estadísticamente se demuestra que en una distribución normal o de Gauss, entre tres desviaciones típicas a la derecha del valor medio y tres desviaciones típicas a la izquierda de ese mismo valor medio siempre se encuentran el 99,73% de los datos de la variable estudiada. Por ello, para una distribución normal de los datos, el índice de capacidad Cp generalmente se describe como la relación entre la especificación requerida (diferencia de tolerancias) y seis desviaciones típicas (distancia entre la que se encuentran estadísticamente el 99,73% de los datos). 

			La interpretación de Cp será la siguiente: si Cp≥1, diremos que el proceso es capaz; si, por el contrario, Cp<1, declararemos que es no capaz. El valor del índice de capacidad del proceso dependerá del tipo de producto o servicio, de los objetivos de la organización, incluso de la madurez del proceso. No obstante, se recomienda que el índice de capacidad sea al menos ≥1,25.

			3.	Comprobar si se encuentra centrado: el índice de capacidad Cp es una forma sencilla de expresar la capacidad de un proceso, pero no tiene en cuenta el centrado del proceso, es decir, no considera dónde se localiza la media del proceso respecto a las tolerancias. Para hacernos idea de lo centrada que se encuentra la media respecto a las tolerancias se pueden calcular los índices de capacidad para las especificaciones o tolerancias unilaterales, el índice de capacidad superior (Cpu) y el índice de capacidad inferior (Cpl). 
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			En la figura 12.7 se puede observar las distancias que se relacionan en Cpu y Cpl.
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			Figura 12.7. Relación entre tolerancias y la distribución de la variable estudiada

			De los índices de capacidad unilateral (Cpu y Cpl) se toma el menor, al que se le denomina Cpk.

			Cpk = mín(Cpu, Cpl)

			La interpretación de Cpk es la misma que la de Cp, y además, la magnitud de Cpk respecto Cp es una medida directa de lo apartado del centro que se encuentra la variable de proceso estudiada. Algunas consideraciones sobre Cpk:

			•	Cpk siempre va a ser menor o igual que Cp.

			•	Cp = Cpk: tendremos el proceso centrado en el punto medio de las tolerancias.

			•	Cp > Cpk: tendremos el proceso descentrado. Si Cp y Cpk presentan valores muy próximos indica que la media del proceso está muy cerca del punto medio de las tolerancias.

			•	Si Cp o Cpk presentan valores negativos o cero indica que la media de la variable estudiada en el proceso está fuera de las tolerancias.

			12.2.4. Poka-yoke

			Un poka-yoke (en japonés significa “a prueba de errores”) es una técnica de control que se aplica con el fin de evitar errores en la operación de un proceso, producto o servicio. Por ejemplo, en una gasolinera la manguera del combustible diésel no se puede introducir en el depósito de un coche de gasolina, porque es un poco más ancha que el cuello del depósito y no cabe. Esto es así para evitar que accidentalmente alguien llene el depósito de un coche de gasolina con combustible diésel y se produzca una avería importante en el motor.

			Los poka-yoke fueron introducidos en Toyota en la década de 1960 por el ingeniero Shingeo Shingo dentro de lo que se conoce como Sistema de Producción Toyota. Antes ya existían poka-yoke, pero se popularizaron como método de control a partir de entonces.

			El poka-yoke nace en el diseño del producto y consiste en introducir en algunos componentes o en el producto final formas no simétricas, pestañas, guías, colores u otros elementos diferenciales que impidan el montaje del producto o su utilización de manera incorrecta. Con ello, se evitan errores que invaliden la funcionalidad del producto o accidentes que puedan afectar a la seguridad de los clientes.

			También se puede aplicar el poka-yoke en procesos, como por ejemplo cuando se rellena una solicitud de cualquier tipo. Si la solicitud está informatizada, se puede impedir su envío si no se completan todos los campos necesarios.

			La existencia de poka-yoke impide el error humano en la ejecución de los procesos y en el uso de los productos por los clientes. También se puede implantar para facilitar la detección de errores. Su uso resulta muy interesante por su carácter netamente preventivo, por su simplicidad y bajo coste. Es una técnica de control que tiene enormes posibilidades, pero que requiere para su desarrollo una planificación muy cuidadosa en el diseño de los procesos, productos y servicios.

			12.3. Datos de satisfacción de los clientes

			Para la verificación de los procesos podemos preguntar a los clientes si se encuentran satisfechos con el producto o servicio suministrado. Tenemos la opción de expresar esa información en forma de indicador, resultando en este caso un indicador de calidad percibida (por ejemplo, índice de satisfacción).

			Una forma muy popular y sencilla de contrastar la opinión del cliente es la elaboración de encuestas. Para realizar una encuesta de satisfacción de clientes se pueden seguir los siguientes pasos:

			•	Planteamiento de los objetivos: debemos dejar claro qué información queremos conseguir, en relación con qué productos y servicios, los segmentos de clientes objeto del estudio y los destinatarios de la información que se obtenga.

			•	Determinación del tipo de encuesta: existen múltiples alternativas (postales, telefónicas, correo electrónico, entrevistas…), cuya elección dependerá de cuestiones como el presupuesto disponible, la cantidad y complejidad de información que se pretenda conseguir, la tasa de respuesta que queramos obtener, etc.

			•	Diseño del cuestionario. Podríamos abordarlo de la siguiente manera:

			–	Identificar los atributos asociados al producto / servicio. 

			–	Definir las preguntas del cuestionario, formulando al menos una pregunta por cada atributo identificado. Al elaborar las preguntas tendremos en cuenta lo siguiente:

			♦	Procuraremos emplear un nivel de redacción y complejidad adecuado al nivel cultural del colectivo a encuestar.

			♦	Las preguntas deben ser lo más cortas posibles.

			♦	Las preguntas tienen que ser concretas.

			♦	No incluir temas difíciles o que requieran cálculos demasiado complejos.

			♦	Excluir palabras cargadas de ciertas connotaciones (por ejemplo, sexistas, con connotaciones políticas, etc.).

			♦	Las preguntas más sencillas deben ir al principio.

			♦	Utilizar preguntas que no manipulen o condicionen la respuesta.

			♦	Si son imprescindibles, los datos del entrevistado deben estar al final.

			♦	No hay una regla que nos diga cuál es el número de preguntas adecuado, pero sí una recomendación: cuanto más breve, mejor.

			–	Establecer una escala de valoración: las escalas son respuestas tipo ordenadas según un determinado criterio. Se introducen para facilitar a los encuestados las respuestas y para facilitar a los encuestadores la interpretación de dichas respuestas. Se suelen utilizar escalas tipo Likert con un punto central (por ejemplo, 1-5, 1-7), aunque se pueden usar otras sin ese punto central (por ejemplo, 1-2-4-5). En una misma encuesta, se pueden combinar distintos tipos de escalas, en función de lo que se desee medir.

			•	Delimitar el muestreo a realizar. Si el número de clientes es elevado no se suele realizar la encuesta a todos los clientes, sino a una muestra representativa. Existen fórmulas y tablas para calcular el tamaño de la muestra, que dependerán de:

			–	Nivel de confianza con el que desea trabajar (k): es la probabilidad que tiene la muestra de representar de forma fiable la opinión del total del colectivo. Se suele fijar en 95, 99 o 99,9%.

			–	Error muestral (e): entre las distintas muestras posibles y la población siempre existirá alguna diferencia, por tanto, hay que admitir un error (suele ser inferior al 5%). A menor error muestral, mayor tamaño de la muestra.

			–	Probabilidad muestral: proporción en que una característica a estudiar se encuentra en la población (con frecuencia se desconoce este dato, en cuyo caso lo habitual es considerar que tal característica se da al 50% en la población).

			•	Efectuar una prueba piloto: debemos probar el cuestionario en una pequeña muestra de personas del colectivo objetivo (5-10 personas). La prueba piloto es un ensayo para detectar posibles deficiencias del cuestionario.

			•	Elaboración del plan de explotación: con antelación a la realización del trabajo de campo, es recomendable predefinir cómo queremos tratar la información obtenida, estableciendo para las variables estudiadas los cruces fijos y cruces específicos de información. Para ello, podemos definir en una hoja de cálculo una plantilla para la recogida y procesamiento de los datos. Esto también nos puede ayudar a detectar posibles errores en las preguntas de la encuesta o en las escalas a emplear.

			•	Realización del trabajo de campo: por trabajo de campo se entiende la puesta en marcha del estudio, es decir, la recogida de la opinión del cliente sobre nuestros productos y servicios mediante la encuesta diseñada, con el método para realizarla (telefónico, presencial, etc.) y a un número de clientes correspondiente a la muestra seleccionada. 

			El cliente para opinar requiere de cierto grado de intimidad porque nadie quiere quedar mal. Por ello, en la encuesta trataremos de preservar la intimidad y confidencialidad todo lo que sea posible.

			•	Análisis estadístico y elaboración del informe.

			•	Presentación de resultados.

			Existen otros mecanismos para valorar la satisfacción de los clientes que pueden ser alternativos o complementarios a las encuestas, como por ejemplo:

			•	Cliente misterioso (mistery shopper): la opinión de nuestros clientes nos la proporcionan unos agentes internos o externos a la organización que, haciéndose pasar por clientes, utilizan los productos y servicios disponibles, realizan preguntas, registran quejas o se comportan de alguna manera específica, y con la información recogida emiten un informe de valoración de la experiencia de consumo. Para tratar de objetivar en lo posible esta experiencia de consumo, siguen un guion predeterminado sobre las cuestiones a evaluar. 

			En algunas ocasiones el estudio de cliente misterioso se extiende a los productos y servicios de la competencia, y así, además de la opinión imparcial sobre nuestros productos y servicios, tenemos también la de la competencia, con un comparativo de nuestro posicionamiento respecto a ella para cada uno de los atributos de los productos y servicios consumidos.

			La técnica del cliente misterioso no solo nos puede ofrecer información sobre la satisfacción de los clientes y nuestro posicionamiento respecto a la competencia, sino además mantener una buena disposición en los empleados si estos conocen de antemano que pueden estar siendo evaluados. Las personas se comportan mejor cuando alguien les observa o piensan que les pueden estar observando, y por ello el cliente misterioso puede contribuir también a una mayor implicación del personal, con sus repercusiones positivas sobre la imagen de la empresa, la fidelización de los clientes y la competitividad del negocio.

			•	Informe de comerciales o de personal de atención al cliente: en ocasiones no es posible o no es conveniente dirigirse directamente a los clientes para recoger su opinión sobre los productos y servicios consumidos. En ese caso, una alternativa pasaría por preguntar cuánto de satisfechos se encuentran nuestros clientes a las personas de nuestra organización que puedan están en contacto con ellos. Los comerciales y el personal de atención al cliente viven muy de cerca las experiencias de consumo de los clientes, y la simple observación diaria les faculta para poder opinar sobre el grado de satisfacción de esos clientes. 

			Se pueden pedir informes o se puede crear un cuestionario tipo que responda el personal en contacto con el cliente.

			•	Indicadores indirectos de satisfacción de cliente (indicadores de calidad objetiva): esta información no proviene de opiniones directas manifestadas por los clientes, sino de mediciones objetivas relacionadas con la actividad del cliente respecto al consumo de nuestros productos y servicios. Algunos ejemplos podrían ser:

			–	Porcentaje de clientes que repiten compra.

			–	N.º de nuevos clientes que vienen recomendados.

			–	Porcentaje de clientes que consumen nuevos productos/servicios.

			–	Cuota de mercado.

			–	Índice de crecimiento de las ventas.

			–	N.º de felicitaciones de clientes.

			–	N.º de reclamaciones.

			–	Porcentaje de clientes que utilizan garantías.

			Estos indicadores indirectos pueden ser una alternativa muy sencilla para pulsar la satisfacción de los clientes cuando no es posible preguntarles directamente. En el caso de poder contrastar la opinión directa del cliente, estos indicadores nos pueden ser útiles para confirmar esas opiniones. En este caso, los resultados de las medidas de percepción y los indicadores indirectos deben seguir tendencias similares, de otra forma algo está fallando. 

			•	Índice de Recomendación Neta (IReNe): esta técnica está inspirada en la metodología de referencia mundial Net Promoter® Score (NPS). No valora la satisfacción de los clientes interrogándoles sobre su grado de satisfacción, sino sobre su propensión a recomendar los productos y servicios de la organización. Consiste en preguntar en qué medida recomendarían los clientes los productos o servicios de la organización, calificando de 0 a 10 su predisposición a recomendar esta (véase la figura 12.8).
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			Figura 12.8. Cálculo del Índice de Recomendación Neta

			El grado de recomendación da una medida de cómo de satisfechos están los clientes. Además, el análisis de las respuestas permite saber cuáles son los motivos para recomendar, las experiencias críticas para ellos y en qué medida se están cumpliendo sus expectativas. Esto contribuye a conocer los temas en los que se debe profundizar para seguir satisfaciendo a los clientes.

			•	Grupo focal: el grupo focal se realiza reuniendo un conjunto de clientes en una mesa redonda para solicitarles información sobre sus experiencias y su grado de satisfacción con el producto o servicio consumido. El grupo focal debe contar con un moderador encargado de hacer preguntas y dirigir la discusión para que no se aleje del tema de estudio.

			•	Informes de organismos externos: en algunos casos, organismos externos como organizaciones de consumidores, Administración Pública, patronales, etc., emiten informes sobre los productos y servicios prestados por entidades públicas y privadas. Mediante esta información nos podemos hacer una idea del grado de satisfacción de los clientes. 

			Si se realizan encuestas, puede ser interesante complementar esta información con la obtenida mediante otros mecanismos de verificación de la opinión del cliente, bien sea alguno de los expuestos aquí u otros alternativos.

			Entre los datos de satisfacción obtenidos y la información proporcionada por los indicadores de procesos debería existir una correlación positiva, de modo que a unos buenos datos de indicadores de resultado les deberían corresponder unas valoraciones de satisfacción elevadas. Si no fuese así, deberíamos analizar qué podría estar ocurriendo.

			12.4. Auditorías

			La auditoría es una práctica de verificación que nos abre las puertas de la mejora, pues al auditar se detectan disfunciones en los procesos y surgen oportunidades de mejora con las que aumentar la eficacia y la eficiencia de los mismos. Los auditores comprueban que la organización trabaja según lo planificado, son notarios de una realidad, y como tales dan fe de la situación de funcionamiento actual de los procesos tomando como referencia lo que la propia organización ha dispuesto para la buena marcha de dichos procesos. 

			La auditoría de procesos es en sí misma un proceso, pues se despliegan un conjunto de actividades interrelacionadas para transformar unas entradas (información sobre los procesos) en unas salidas o resultado (informe de auditoría), que se entrega a unos clientes (dirección de la organización) aportándoles valor (información de anomalías e ideas para mejorar los procesos).

			Una auditoría de procesos puede abordarse de la siguiente forma:

			•	Nombramiento del equipo auditor y del líder del equipo auditor (auditor jefe): esta actividad la realiza habitualmente la dirección.

			•	Para cada auditoría se determinará su objeto, alcance y criterios de auditoría:

			–	Objeto: es la razón de ser o finalidad que se persigue. Se podría definir como objeto la comprobación de que los procesos son gestionados de manera eficaz (y, si se quiere, eficiente).

			–	Alcance: identificación de los procesos a auditar y centros de trabajo afectados.

			–	Criterios de auditoría: es la documentación de referencia que nos va a permitir discernir si una determinada práctica es conforme o no lo es. Los criterios de auditoría suelen ser los documentos asociados a los procesos (procedimientos, instrucciones, especificaciones, normativa…).

			•	El auditor jefe contactará con los auditados o su representante para fijar fechas y confirmar el objeto de la auditoría y su alcance. Si no se tiene acceso a los criterios de auditoría establecidos, se solicitará.

			•	Elaborar una agenda de auditoría con fechas, horas, interlocutores, temas a tratar y miembros del equipo auditor implicados. Se consensuará con el equipo auditor y se enviará a los auditados o a su representante con un mínimo de dos semanas de antelación. Cualquier modificación se pactará con ellos.

			•	Estudiar los documentos relacionados con los procesos objeto de la auditoría. En este momento se pueden detectar los primeros hallazgos de auditoría (no conformidades, observaciones, áreas de mejora, puntos fuertes) y líneas de investigación a seguir durante la auditoría in situ.

			•	Preparar listas de comprobación donde figurarán los temas a tratar, forma de contrastarlos, interlocutores y lugares a auditar. Es una especie de guía para verificar la información precisa durante la auditoría in situ, siendo especialmente útil para auditores noveles. Existen alternativas a las listas de comprobación, como podrían ser la realización de esquemas, el subrayado de la documentación, etc.

			•	Auditoría in situ: se trata de la auditoría propiamente dicha, la auditoría de campo, que comienza con una reunión de apertura donde se presenta el equipo auditor y se confirma la agenda de auditoría. A partir de aquí, el equipo auditor recogerá información relacionada con los procesos auditados (evidencias de auditoría como registros, observación de actividades, declaraciones de entrevistados, visita a las instalaciones, etc.) cotejándola con los criterios de auditoría. De este contraste surgen los hallazgos, que se podrían clasificar de la siguiente forma:

			–	Conformidades: lo contrastado es correcto, funciona adecuadamente. Es el hallazgo más habitual.

			–	No conformidades: incumplimiento de algún requisito asociado al proceso que haya sido establecido por los clientes, la propia organización, la normativa, etc.

			–	Oportunidades de mejora: ideas que pueden servir para mejorar el proceso.

			–	Observaciones: cuasi incumplimientos o incumplimientos puntuales. En algunas organizaciones, este hallazgo lo agrupan junto con las oportunidades de mejora.

			–	Puntos fuertes: cuestiones destacables que en la gestión de los procesos realiza la organización.

			•	Elaborar el informe de auditoría tras la realización de la auditoría de campo.

			•	Presentar el informe de auditoría a la dirección.

			•	Tras la presentación del informe de auditoría, los responsables de los procesos auditados deben poner en marcha acciones para mejorar aquellos procesos donde se hayan encontrado no conformidades, observaciones o posibles áreas de mejora.

			Para que una auditoría cumpla su objetivo a plena satisfacción deben tenerse en cuenta una serie de consideraciones.

			•	Desde el punto de vista del auditado:

			–	Las auditorías no deben entenderse como una imposición, algo que no hay más remedio que sufrir. Bien planificadas y adecuadamente ejecutadas, proporcionan información muy valiosa del estado de gestión de los procesos, abriendo múltiples posibilidades de mejora de los mismos.

			–	Una actitud honesta y colaborativa con el auditor es lo recomendable.

			–	El auditado no debe molestarse con el auditor cuando encuentre una no conformidad. Actuar de esta forma sería equivalente a enfadarse con el médico cuando en un examen de salud nos detectase algún tipo de patología. Estamos matando al mensajero.

			–	Las auditorías pueden ser una vía para buscar solución a problemas enraizados, aliviar situaciones difíciles, conseguir recursos, etc.

			–	El informe de auditoría no acaba con la resolución de las no conformidades, hay que analizar las observaciones y las áreas de mejora. En muchas ocasiones, los asuntos planteados en estos hallazgos son más jugosos que los presentados por las no conformidades.

			•	Desde el punto de vista de la dirección:

			–	La dirección no debe mediatizar el trabajo del equipo auditor influenciándolo o coaccionándolo en un determinado sentido. La dirección ha de salvaguardar la independencia del equipo auditor. 

			–	Entre distintos departamentos nunca se debe competir por ver quién tiene el menor número de no conformidades. Es absurdo, porque las no conformidades en su redacción se pueden agrupar o desagrupar, y por esa sola razón la comparación siempre es sesgada.

			–	No se deben utilizar las no conformidades como criterio para asignar la retribución variable. Si los empleados ven comprometida parte de su remuneración por la posible detección de no conformidades, harán de las auditorías un ejercicio continuo de ocultación.

			–	Tampoco se deben utilizar las no conformidades para evaluar, juzgar o amonestar a los empleados. Se trata de buscar causas, no culpables.

			–	La obtención de cero no conformidades es un mito, y quien presuma de ello o es perfecto, cuestión harto improbable, o no entiende el mecanismo de funcionamiento de las auditorías. Las auditorías son un ejercicio muestral, pues no se cotejan todas las evidencias disponibles, además la experiencia del auditor influye notablemente y el criterio de auditor aplicado también condiciona el resultado, pues algunos auditores conscientemente tildan de observaciones o áreas de mejora lo que perfectamente podrían considerarse como no conformidades.

			•	Desde el punto de vista del auditor:

			–	Planifique la auditoría pormenorizadamente: si la auditoría no se prepara bien no saldrá bien, entendiendo por salir bien el hecho de aportar valor a los clientes. En ningún caso es conveniente presentarse en la auditoría sin una preparación adecuada de la misma, incluso teniendo experiencia previa.

			–	Sea prudente y extremadamente respetuoso con el auditado.

			–	Con frecuencia las personas reaccionan de manera negativa ante no conformidades detectadas por el auditor. Es algo absurdo, pero ocurre. Por ello, considere la posibilidad de limitar las no conformidades a temas importantes de cierta trascendencia, derivando temas menores a observaciones u oportunidades de mejora.

			12.5. Quejas, reclamaciones y felicitaciones de clientes

			Una queja es una expresión de insatisfacción transmitida por un cliente a una organización de una manera formal o informal sobre un producto o servicio recibido. Es habitual referirse a las quejas como reclamaciones de clientes, aunque en algunas organizaciones diferencian entre quejas y reclamaciones, considerando una reclamación como la queja que conlleva posibles compensaciones económicas.

			Existen organizaciones donde consideran las quejas como simples protestas y las reclamaciones como quejas formales, es decir, que han sido manifestadas por los clientes por escrito o mediante grabación. Es necesario tratar tanto unas como otras, porque muchos clientes no utilizan los mecanismos formales que una organización pueda poner a su disposición, por falta de tiempo, falta de costumbre, dificultades para expresarse por escrito, desconocimiento de los canales existentes, vergüenza, etc.

			La existencia de quejas es un hecho sintomático de deficiencias en los productos y servicios entregados a los clientes, más si tenemos en cuenta la baja frecuencia con la que los clientes expresan formalmente sus quejas. Quien se queja, espera explícita o implícitamente una respuesta o resolución, mientras que quien está insatisfecho y no se queja habitualmente opta por abandonar el consumo de ese producto o servicio de manera sigilosa a la primera oportunidad que se le presenta. 

			Contabilizar y tratar adecuadamente las quejas de los clientes es un asunto muy importante para cualquier negocio, entre otras, por las siguientes razones:

			•	Puede aportar información muy valiosa para detectar productos y servicios anómalos o procesos ineficaces y, como consecuencia, la puesta en marcha de mejoras en los mismos. El cliente percibe con intensidad las características del producto o servicio, e incluso de algunos de nuestros procesos, y nadie mejor que él es capaz de darse cuenta de los posibles defectos existentes.

			•	Un tratamiento eficaz de las quejas contribuye notablemente a la fidelización de los usuarios, más incluso que la satisfacción generada por el consumo del propio producto o servicio. Quién se queja está dando una oportunidad a la organización de redimirse antes de abandonarla, y si esta reacciona adecuadamente el cliente seguramente valorará ese esfuerzo manteniendo o incluso incrementando su vinculación. Le habremos aportado la confianza de que si algo va mal somos capaces de responder, y esto cualquiera lo aprecia.

			•	Si tratamos eficazmente las quejas, existen muchas probabilidades de retener al cliente. Retener a un cliente es hasta cinco veces más barato que conseguir uno nuevo, por ello los posibles costes surgidos del tratamiento de una reclamación generalmente son menores que los asociados al despliegue de acciones para reemplazar los clientes perdidos por la inacción.

			•	Podemos evitar la pérdida de clientes insatisfechos que no se quejan formalmente y que abandonan el consumo de nuestros productos y servicios. Si les damos la oportunidad de quejarse de una forma sencilla, seremos conscientes de su insatisfacción y así tendremos la oportunidad de retenerlos si actuamos apropiadamente. ¿Qué es actuar apropiadamente? Actuar con sentido común poniéndonos en la piel del cliente y viendo los hechos desde su punto de vista. Mi recomendación es que sea generoso, pues existen pocas acciones de marketing de sus productos y servicios más económicas que esta.

			•	Contribuirá a evitar el efecto bola de nieve. Los clientes insatisfechos y los insatisfechos con la gestión de una queja se convierten en altavoces de nuestra ineficacia, que se transmite a otros en una oleada progresiva, con las consiguientes consecuencias negativas para la imagen de la organización y de sus productos y servicios. Las redes sociales han exacerbado este efecto, que además permanece en el tiempo, al poder consultar las quejas de los clientes mucho después de producirse.

			•	Constituye un indicador complementario al de satisfacción de los clientes. La existencia de quejas es indicativo de insatisfacción. Cuidado con esto, porque la no existencia de quejas no siempre es indicativo de satisfacción (quizá no tengo quejas porque no pongo los medios pertinentes para recogerlas). 

			Cuando se aborda este asunto aparece siempre el tema de los clientes aprovechados que se quejan sin una razón sólida y que únicamente están buscando posibles compensaciones. Si tenemos un proceso de gestión de reclamaciones sólido, seremos capaces de detectar estas insatisfacciones simuladas y ponerles coto. Aun en estas circunstancias, con toda probabilidad será mucho más económico responder a todas las quejas para combatir la insatisfacción (simulada o no), que ver comprometida la imagen de nuestra organización y la de nuestros productos y servicios. Revertir una mala imagen es costosísimo, y no siempre posible.

			El proceso de tratamiento de quejas debe planificarse concienzudamente delimitando claramente los canales disponibles para recoger las quejas, las actividades a desarrollar para tratarlas y las responsabilidades a asumir por cada agente de la organización. Si existe delegación de responsabilidades, deben quedar muy claros los criterios para la toma de decisiones en cada caso.

			La gestión de las quejas debe efectuarse con rapidez. Ante cualquier queja, hay que reaccionar de manera inmediata tratando de mitigar la insatisfacción del cliente. También es necesario analizar las causas raíces de la queja y poner en marcha acciones correctivas para eliminarlas. 

			En el lado contrario a las quejas están las felicitaciones. Recibir felicitaciones de clientes o de otros grupos de interés, además de muy gratificante, es demostrativo de la bondad de nuestros productos y servicios. También deberíamos tratar de diseñar mecanismos para recoger esta información y poderla trasladar a un indicador de gestión. Precaución también con este asunto, porque tener felicitaciones de clientes no significa que todos nuestros clientes estén satisfechos. Habremos de considerar las felicitaciones como una señal más de nuestro buen desempeño, pero no la única.

			12.6. Sugerencias de clientes

			Puede llamar la atención ver catalogadas las sugerencias de los clientes (internos y externos) como una herramienta de verificación de los procesos, pero si pensamos cómo se generan esas sugerencias deduciremos que detrás de ellas están implícitas acciones de verificación de los procesos, productos y servicios, en muchos casos realizadas de manera inconsciente. Las sugerencias pueden ser uno de los resultados de esa verificación inconsciente.

			Los clientes externos conocen mejor que nadie nuestros productos y servicios y sus prestaciones en las más variopintas circunstancias. Ellos viven en toda su dimensión esos productos, servicios e incluso algunos de los procesos, como los comerciales, los de atención al cliente, la gestión de reclamaciones, el uso de garantías, etc. Estas experiencias de consumo son un caso particular de verificación, en este caso realizada de manera inconsciente por los usuarios. Esta verificación se traduce en aspectos como satisfacción, fidelización, recomendación, insatisfacción, quejas… y también sugerencias para la mejora de los productos, servicios y procesos. 

			Los clientes internos, todos los empleados de la organización, también conocen los productos y servicios, pero sobre todo el devenir de los procesos existentes para generar esos productos y servicios, pues trabajan en ellos. Por su parte, también existe una verificación personal inconsciente de todo esto, que se traduce en opiniones, reivindicaciones, motivación o desmotivación… y también en sugerencias.

			Ambas fuentes de información, la de los clientes externos y la de los internos, pueden ser generadoras de un valor enorme para la organización, por ello es muy interesante abrir uno o varios canales para permitir a estos colectivos expresar sus sugerencias. Estos buzones de sugerencias son positivos para los clientes (internos y externos) y para la organización. Para los clientes constituye una posibilidad de expresión, de participación y colaboración, que puede incrementar la vinculación y la motivación hacia la organización. Para la organización supone una fuente inagotable de ideas para mejorar sus productos, servicios y procesos.

			A la hora de crear un buzón de sugerencias, tenga en cuenta lo siguiente: 

			•	Para que funcione de verdad, es necesario establecer un proceso claro para la gestión de las sugerencias. No lo lance si no sabe muy bien cómo va a tramitar las sugerencias recibidas.

			•	Las pautas de funcionamiento deben ser conocidas por los clientes, sobre todo por los internos.

			•	Debe contar con el compromiso y participación de la dirección para conferirle importancia.

			•	Debe respetar la confidencialidad de quienes hacen las sugerencias.

			•	Las decisiones sobre la viabilidad de las sugerencias deben ser rápidas.

			•	Se habrá de informar siempre a los participantes sobre el estado de sus sugerencias y de las decisiones alcanzadas.

			•	Puede ser interesante incentivar la presentación de sugerencias, sobre todo las relacionadas con la eficiencia de los procesos.

			•	Se pueden lanzar campañas temáticas para recoger ideas relacionadas con asuntos de importancia actual para la organización.

			•	Cuidado con la saturación de sugerencias, sobre todo en la puesta en marcha del buzón o en el inicio de las campañas temáticas. 

			•	El funcionamiento del buzón de sugerencias debe revisarse periódicamente.

			12.7. Estudio de las relaciones cliente-proveedor interno

			Todos los procesos generan resultados que son suministrados a los clientes. Al cliente externo se le entrega el resultado final de un conjunto de procesos operativos (cadena de valor), mientras que los clientes internos van recibiendo los resultados parciales de cada uno de esos procesos operativos de la cadena de valor, además de los resultados de los procesos estratégicos y de soporte (véase la figura 12.9).
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			Figura 12.9. Relaciones cliente-proveedor interno

			De la misma forma que los clientes externos tienen necesidades y expectativas sobre los productos y servicios adquiridos, los clientes internos también las tienen sobre los resultados de cada uno de los procesos. Ahora bien, mientras las necesidades y expectativas de los clientes externos sobre los productos y servicios recibidos prácticamente siempre están explicitadas con diferentes denominaciones (especificaciones, atributos, características, requisitos…), las necesidades y expectativas de los clientes internos sobre los resultados de cada uno de los procesos no suelen estarlo. Las necesidades y expectativas que los clientes internos tienen sobre sus proveedores internos son específicas y particulares para cada proceso, y no todas las necesidades y expectativas son de igual importancia.

			El funcionamiento de muchos procesos no es óptimo porque las relaciones cliente-proveedor interno no se encuentran descritas, dándose en muchos casos por supuestas (por ejemplo, en el proceso de mantenimiento no suelen estar explicitados los plazos de respuesta o los costes asociados, cuestiones de interés para muchos de los clientes internos de ese proceso). Esto se agrava si la comunicación entre departamentos no es fluida. Nos sorprendería conocer el grado de satisfacción de esos clientes internos respecto a los resultados de los procesos que reciben. Sobre esto gira este método de verificación, en definir las relaciones cliente-proveedor interno y pulsar la satisfacción de los clientes internos para descubrir áreas de mejora con las que optimizar el funcionamiento de los procesos.

			El estudio de las relaciones cliente-proveedor interno puede ser muy interesante en algunas circunstancias:

			•	Este estudio proporciona datos de calidad percibida (satisfacción de los clientes internos). Esta información puede complementar la obtenida a través de indicadores de resultado, ratificando o contradiciendo la información objetiva transmitida por ellos.

			•	El estudio de las relaciones cliente-proveedor interno se podría obviar si la organización dispusiese de una batería de indicadores de resultado para cada uno de sus procesos. Si los indicadores de resultado están bien diseñados revelarán cuál es el grado de cumplimiento de los requisitos de los clientes de cada proceso. Si no se dispone de un buen sistema de indicadores, este estudio de las relaciones cliente-proveedor interno puede ser una alternativa para conocer cómo están funcionando los procesos de su organización.

			•	La configuración de algunas organizaciones es la de unos servicios centrales y un conjunto de delegaciones o sucursales diseminadas por un territorio, como en el caso de bancos, compañías de seguros, supermercados, franquicias, etc. Los servicios centrales dedican gran parte de sus esfuerzos a proporcionar apoyo a las delegaciones, cuya misión principal es la de atender cara a cara a los clientes. Las relaciones entre clientes internos (delegaciones) y proveedores internos (servicios centrales) se hacen más patentes que nunca. En estos casos, pulsar la opinión de las delegaciones sobre los productos y servicios prestados por las sucursales puede servir para:

			–	Orientar la actividad de los departamentos de servicios centrales hacia la satisfacción de sus clientes internos.

			–	Descubrir áreas de mejora que se pueden aprovechar para incrementar la satisfacción de los clientes internos.

			–	Mejorar la planificación de recursos y la concentración de esfuerzos.

			–	Si el estudio se repite, los servicios centrales pueden demostrar con datos las mejoras introducidas en sus procesos. 

			–	Los ratios de satisfacción se puede vincular a la retribución variable.

			El estudio de las relaciones cliente-proveedor interno puede plantearse de la siguiente manera (véase la figura 12.10):

			•	Comunicar a la organización la iniciativa que se va a poner en marcha.
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			Figura 12.10. Ejemplo de resultados obtenidos en un estudio de las relaciones cliente-proveedor interno

			•	Identificar los clientes internos y proveedores internos y los procesos que comparten.

			•	Determinar las necesidades y expectativas de los clientes internos para los distintos productos y servicios generados en los procesos compartidos. Las necesidades y expectativas se pueden concretar en cuestiones como accesibilidad, asesoramiento, calidad de la información recibida, rapidez en las gestiones, colaboración en operaciones, etc.

			•	Revisar esas necesidades y expectativas con los proveedores internos.

			•	Elaborar un cuestionario específico para valorar a cada proveedor interno: en este cuestionario se puede evaluar el grado de cumplimiento de las necesidades y expectativas de los clientes internos y la importancia que estos le dan a esas necesidades y expectativas. Se puede incluir un campo para observaciones generales.

			•	Seleccionar una muestra de clientes internos. Al cuestionario pueden responder todos los clientes internos o una muestra de ellos.

			•	Distribuir el cuestionario a los clientes internos para que lo cumplimenten: el cuestionario también lo puede rellenar cada proveedor interno, a modo de predicción de resultados. Con esta información se pueden detectar saltos de percepción tanto en satisfacción como en importancia de las necesidades y expectativas expresadas.

			•	Analizar datos y elaborar informe.

			•	Presentar informe y extraer conclusiones para, posteriormente, poner en marcha posibles acciones de mejora.

			12.8. Revisión por la dirección

			La revisión por la dirección es un chequeo del sistema de gestión por parte de la alta dirección de una entidad, generalmente realizado una vez al año. Como parte del sistema de gestión están los procesos. Recordemos que los procesos los podemos ver como el elemento principal y aglutinador del resto de elementos de un sistema de gestión (véase el capítulo 3), y revisar su funcionamiento es sinónimo de revisar el funcionamiento de los procesos.

			Por regla general, las organizaciones no realizan formalmente una revisión por la dirección a no ser que se tenga implantada la Norma ISO 9001. En ese caso, la revisión es formal y queda registro de ella mediante un informe de revisión o actas del comité de dirección.

			En la revisión por la dirección según la Norma ISO 9001 se chequean una serie de aspectos relacionados con el funcionamiento del sistema de gestión, gran parte de ellos relacionados con los procesos:

			•	Satisfacción del cliente y retroalimentación de partes interesadas pertinentes.

			•	Desempeño de los procesos y conformidad de los productos y servicios.

			•	No conformidades y acciones correctivas.

			•	Resultados de seguimiento y medición.

			•	Resultados de las auditorías.

			•	Desempeño de los proveedores.

			•	Adecuación de los recursos.

			•	Eficacia de las acciones tomadas para abordar riesgos y oportunidades.

			•	Oportunidades de mejora.

			De la revisión por la dirección se pueden deducir acciones que marcan los propios directivos para mejorar la eficacia de funcionamiento del sistema de gestión y consiguientemente de los procesos del mismo. Por tanto, la revisión por la dirección es un proceso que está a caballo entre la fase de verificación y la de actuación para la mejora en el ciclo de mejora continua. 

			Algunas organizaciones ven este proceso como un mero trámite, sin ningún aporte de valor, y sin embargo debería percibirse como un momento importante para la organización, pues constituye un momento de parada en la vorágine del día a día para reflexionar, aunque solo sea una vez al año, sobre lo bien o lo mal que está funcionando nuestro sistema de gestión en general.

			Muchas organizaciones, sin tener implantados los requisitos de la Norma ISO 9001, también realizan esta revisión por la dirección mediante reuniones periódicas del comité de dirección, en donde se tratan los temas relevantes del funcionamiento de la entidad. Si en esas reuniones está presente el funcionamiento de los procesos de la organización, se puede decir que esa organización emplea la revisión por la dirección como mecanismo de verificación.

			12.9. Autoevaluación de los procesos

			Una autoevaluación es un examen que la organización realiza para averiguar el estado de su situación actual con objeto de identificar posibles áreas de mejora. Habitualmente es una tarea pilotada por el equipo directivo. Según los casos, puede ser conveniente el apoyo de algún asesor o facilitador externo para aclarar conceptos y moderar durante la autoevaluación.

			La autoevaluación generalmente se efectúa respecto a un patrón de referencia. En el caso de la gestión de procesos la autoevaluación se podría acometer utilizando como referencia el Modelo EFQM de Excelencia o la Norma UNE 66174, que incluye un método para evaluar el sistema de gestión de una organización. Estas dos referencias incluyen un apartado específico de procesos, que en nuestro caso es el que más nos puede interesar.

			No existe una manera única de abordar la autoevaluación. Lo que sí es común es el propósito a alcanzar, es decir, la identificación de posibles áreas para mejorar la gestión de los procesos en la organización. Una posible manera de realizar la autoevaluación podría ser mediante un cuestionario tipo, que cada miembro del equipo directivo respondería individualmente para, en una reunión posterior, debatir los diferentes puntos de vista y sacar conclusiones. Adicionalmente la situación actual de los distintos aspectos a tratar se podría evaluar mediante una escala de valoración.

			La autoevaluación de procesos podría incluir aspectos relacionados con:

			•	El compromiso de la dirección con el enfoque a procesos.

			•	La identificación de los procesos de la organización.

			•	La secuencia e interrelación de los procesos.

			•	La interfuncionalidad de los procesos.

			•	La documentación de los procesos.

			•	La definición de funciones y responsabilidades asociadas a los procesos.

			•	La determinación de los requisitos de los clientes y de otras partes interesadas.

			•	La presencia de indicadores y umbrales de cumplimiento.

			•	La identificación de procesos clave relacionados con la estrategia de la organización.

			•	La existencia de responsables de proceso.

			•	El seguimiento de indicadores y la evaluación de resultados.

			•	El tratamiento de las quejas de los clientes.

			•	La mejora de procesos.

			•	El riesgo operacional.

			•	La participación de los proveedores en la mejora de procesos.

			•	Las necesidades futuras de los clientes.

			•	El desarrollo de nuevos productos y servicios y los procesos para generarlos.

			•	La revisión periódica de los procesos.

			•	…

			12.10. Revisión periódica de procedimientos

			Ya acordamos en el capítulo inicial considerar un procedimiento como el documento que describe cómo desarrollar un proceso. Con frecuencia los procesos cambian, pero muchas veces no se actualizan los documentos asociados, bien por prisas o dejadez, bien por la ausencia de un responsable de ello, etc. La revisión periódica garantiza al menos un mínimo de actualización documental. Por otro lado, la revisión periódica de los procedimientos puede constituir una forma de verificación de los procesos, ya que al revisar el documento estamos indirectamente chequeando el proceso explicado en él.

			Es recomendable fijar una periodicidad para la revisión de los procedimientos, independientemente de que estos pudieran actualizarse en otros momentos como consecuencia de la introducción de cambios en los procesos. También es aconsejable la designación de un responsable de coordinar la revisión periódica.

			Para realizar la revisión periódica de cada proceso deben reunirse los agentes involucrados y revisar conjuntamente el procedimiento actual. Se detectarán aquellas cuestiones no actualizadas en el procedimiento y se aprovechará para asegurarse del buen funcionamiento del proceso. De este análisis pueden surgir iniciativas de mejora de muy distinta índole (necesidad de formatos o cambios en los existentes, mejora de la coordinación y comunicación entre agentes, mejora de la información disponible, mejora de los equipos, posibles actividades a optimizar…). 

		

	
		
			13. Actuación para la mejora de procesos

			Igual que existen métodos para la verificación de los procesos, existen mecanismos para acometer la última fase del ciclo de mejora continua, la de actuación para la mejora. A continuación se presentan una serie de propuestas para optimizar nuestros procesos que no son excluyentes, más bien al contrario, ya que se complementan unas a otras, siendo deseable la puesta en marcha de muchas de ellas. 

			En la tabla 13.1 se presenta la relación entre las prácticas de verificación de procesos analizados en el capítulo 12 y las iniciativas de mejora expuestas en este capítulo 13. Se pretende plasmar la vinculación entre métodos de verificación e iniciativas de mejora que habitualmente se despliegan para optimizar los procesos.

			13.1. Correcciones y acciones correctivas

			Las correcciones y acciones correctivas constituyen el mecanismo de mejora más sencillo a nuestra disposición, aunque en muchas ocasiones se utiliza de manera deficiente por un hecho tan simple como el de no saber la diferencia entre los conceptos “corrección” y “acción correctiva”.

			•	Corrección: es la acción para eliminar una no conformidad o incidencia detectada. En muchas organizaciones a las correcciones se las denomina acciones inmediatas, acciones reparadoras, acciones contingentes…, y se traducen en cuestiones como reprocesado, eliminación, concesiones del cliente, reclasificación, etc. Un ejemplo lo podríamos encontrar en una empresa textil, en el proceso de confección. En un control se podría detectar un determinado lote de prendas con un defecto; en función del tipo de defecto, la corrección podría pasar por el reprocesado de las prendas de vestir para eliminar el defecto, por desechar el lote o por marcarlo como defectuoso para destinarlo a la venta en un mercado secundario.

			Tabla 13.1. Relación entre mecanismos de verificación y de actuación para la mejora
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			•	Acción correctiva: es la acción para eliminar la causa de una no conformidad para evitar su repetición. La diferencia con la corrección es que aquí actuamos sobre la causa para evitar que pasado un tiempo la no conformidad vuelva a aparecer. En el ejemplo anterior, la causa raíz del defecto en las prendas la podríamos encontrar en la máquinas utilizadas, en los materiales usados, en las personas implicadas, en los patrones a seguir, etc. En nuestra búsqueda de causas podemos tener siempre presente las 5M de Ishikawa, como ya vimos en un capítulo anterior. 

			Actuar en términos de corrección, acción correctiva o ambas dependerá de la no conformidad presentada. Una no conformidad puede requerir únicamente corrección por tratarse de una incidencia puntual y no grave, puede necesitar corrección y acción correctiva, o puede darse el caso de que sea necesaria solamente acción correctiva (por ejemplo, si en una auditoría se detectan contratos sin firmar, siendo una exigencia dicha firma, y el producto o servicio ya se ha entregado al cliente, proceder ahora a la firma de los contratos, que sería la corrección, no tendría mucho sentido). 

			Muchas organizaciones actúan sobre las incidencias únicamente mediante correcciones, debido a que ignoran la necesidad de actuar sobre las causas, sea porque su dinámica de trabajo es tan desbocada que no pueden pararse a detectarlas, sea porque realizan análisis de causas incapaces de localizar las causas raíces de la no conformidad o incidencia. 

			Mediante correcciones no mejoramos. Solo es posible mejorar si se actúa mediante acciones correctivas.

			13.2. Acciones preventivas

			Las acciones preventivas son acciones tomadas para eliminar las causas de una no conformidad potencial u otras situaciones potencialmente no deseables. Una no conformidad potencial es un incumplimiento de un requisito que aún no se ha producido, de ahí lo de potencial, pero que los datos manejados apuntan a que se puede producir próximamente. Un ejemplo podríamos encontrarlo en el seguimiento de un indicador que presentase tendencia negativa en las últimas mediciones realizadas; antes de sobrepasar los umbrales de cumplimiento establecidos, se podrían analizar las causas de esa tendencia negativa tratando de poner en marcha acciones para eliminar las causas raíces detectadas y con ello revertir la tendencia negativa.

			La acción correctiva se lleva a cabo para prevenir que algo vuelva a ocurrir, mientras que la acción preventiva se realiza para prevenir que algo ocurra. Tratamos de adelantarnos a los acontecimientos, en lugar de ir detrás de ellos.

			En muchas organizaciones este mecanismo de mejora no funciona, principalmente porque la cultura preventiva en la organización es muy débil. Solo si se logra cuantificar la aportación económica de todo este tipo de acciones, aunque sea de manera aproximada, se puede llegar a cambiar el chip para ver en las acciones preventivas una verdadera apuesta de valor. 

			Tanto para las acciones preventivas como para las correctivas deberíamos verificar la eficacia de las acciones implantadas para confirmar que hemos eliminado las causas raíces y que, por tanto, no volverán a presentarse las no conformidades (reales o potenciales).

			13.3. Objetivos de mejora

			Este mecanismo de mejora equivaldría a lo que en la Norma ISO 9001 se identifica con los objetivos de calidad. Los objetivos de mejora son retos propuestos por la dirección de la organización para mejorar su sistema de gestión. Muchos de estos objetivos de mejora pueden estar relacionados con los procesos existentes en la entidad.

			Para la definición de un objetivo de mejora se podría utilizar la siguiente fórmula:

			Verbo de acción que suponga reto + Medida del salto cuantitativo que se pretende alcanzar + Variable o dimensión que se pretende mejorar + Proceso o actividad a la que pertenece la variable o dimensión

			Algunos ejemplos podrían ser:

			•	Disminuir un 10% los plazos de entrega de reparto de mercancía a clientes.

			•	Incrementar un 5% las ventas a clientes tipo C en el mercado internacional.

			•	Reducir un 3% el consumo de material empleado en el proceso de confección.

			•	Aumentar en más de 1 punto la nota media de satisfacción de los clientes con los productos y servicios entregados.

			Los verbos de acción utilizados deben suponer un cambio de situación, como pudieran ser: incrementar, mejorar, optimizar, conseguir, aumentar, disminuir, intensificar… Mantener, por lo general, no sirve, aunque en ocasiones el hecho de mantener unos determinados ratios puede suponer un esfuerzo adicional muy importante (por ejemplo, en una época de crisis, mantener las ventas de ciertos productos puede comprometer mucho esfuerzo y recursos adicionales a los ya empleados).

			A veces, el proceso o actividad a la que pertenece la variable se puede eludir porque al expresar la variable o dimensión que se pretende mejorar queda perfectamente definido el contexto al que pertenece (por ejemplo, en el último ejemplo expuesto, hubiera bastado con enunciarlo como: “Aumentar en más de 1 punto la nota media de satisfacción de los clientes”).

			Como un objetivo de mejora es un reto a alcanzar, es necesario establecer un plan de acción para su consecución, pues de lo contrario la sola inercia del proceso o procesos comprometidos no nos permitiría lograrlo. Si con la dinámica actual de los procesos logramos alcanzar el objetivo de mejora, es que no teníamos objetivo de mejora. El plan de acción determina el esfuerzo a realizar para conseguir el reto impuesto, e implica al menos la determinación de acciones a poner en marcha, responsables de realizarlas y fechas de cumplimiento. Puede añadirse otra información, como recursos a emplear, responsable de seguimiento, etc.

			El objetivo de mejora también debe ir acompañado de un indicador para poder apreciar si la mejora propuesta es alcanzada o no. El indicador estará relacionado con la variable o dimensión a mejorar y podríamos estar midiéndolo ya o bien crearlo específicamente para la ocasión.

			Con los objetivos de mejora se consigue alcanzar retos muy interesantes para el devenir del negocio, pero es importante que las mejoras alcanzadas se mantengan en el tiempo como parte de la dinámica habitual de los procesos afectados. Esto es muy sencillo de entender a través del símil del peso corporal: si me propongo disminuir 10 kilos mi peso actual, deberé poner en marcha toda una serie de acciones lo suficientemente potentes como para lograrlo y, sobre todo, para mantenerlo en el tiempo. Las acciones a poner en marcha deben fijar las mejoras a la dinámica habitual, y si no es así el propio plan de acción debería incluir acciones específicas para el mantenimiento de las mejoras en el tiempo.

			13.4. Equipos de mejora de problemas

			La etapa de verificación de los procesos puede evidenciar problemas para cuyo análisis y mejora pueda ser interesante la creación de equipos de mejora, es decir, de un conjunto de personas designado por la jerarquía que tiene el objetivo de abordar el análisis y resolución de una situación problemática aplicando, o no, una metodología normalizada para ello. 

			La constitución formal de un equipo de mejora, por lo general, se justifica únicamente si el problema a analizar es de cierta importancia y recurrente, aunque durante los años 90 fueron muy populares los círculos de calidad, iniciativa que pretendía fomentar la participación del personal mediante equipos para la mejora de problemas cotidianos, que de manera voluntaria eran elegidos por los miembros del equipo.

			El equipo de mejora trabajará de manera más eficiente si se observan las siguientes cuestiones:

			•	Nombramiento de un líder para ese equipo que sea un referente para todos y con responsabilidades en el reparto de tareas, comunicación con otros agentes de la organización, guía del equipo a través de la posible metodología a utilizar, supervisión de la marcha de los trabajos, solicitud de recursos si fuesen necesarios, etc.

			•	Es recomendable formar al equipo en gestión de procesos y en alguna metodología de mejora de problemas. El apoyo de expertos en la metodología y las herramientas a utilizar puede contribuir también de manera favorable.

			•	Definición clara del objetivo a alcanzar. Nótese que en todo momento se está utilizando el término equipo y no el término grupo. Un grupo es un conjunto de personas, un equipo es un conjunto de personas con un objetivo común. La definición y asimilación de ese objetivo por todos los miembros del equipo contribuye notablemente en el desempeño. Algunos incluso utilizan una marca o emblema como seña de identidad del equipo para remarcar el compromiso con el mismo.

			•	Convocatoria previa de las reuniones. El líder debe convocar las reuniones remitiendo con anticipación una convocatoria que incluya la finalidad de la reunión, las actividades a desarrollar y el tiempo previsto para la misma. Esto permitirá a los miembros del equipo prepararse la reunión y programarla convenientemente en sus agendas.

			•	En las reuniones se ha de respetar una regla de oro: comenzar a la hora y terminar a la hora.

			•	Tratar de cumplir el orden del día de la reunión.

			•	El líder procurará conseguir una buena dinámica dentro del equipo propiciando un clima de trabajo agradable, supervisando las conductas y la involucración de todos los miembros del equipo. Se trata de reducir tensiones, fomentar la participación, enfatizar los acuerdos, propiciar el consenso y animar ante dificultades.

			•	Si dentro del equipo de mejora surge algún líder natural, el líder formal aprovechará la impronta del líder natural apoyándose en él para conseguir un desempeño del equipo más fluido.

			Para abordar el estudio del problema asignado por la dirección o elegido voluntariamente, los equipos de mejora pueden utilizar alguna metodología normalizada o bien guiarse por el sentido común, que aconseja abordar un problema definiéndolo, analizando sus causas y adoptando soluciones. En realidad, todas las metodologías normalizadas, con más o menos etapas, también siguen esta dinámica de determinación de la situación, análisis de causas y búsqueda e implantación de soluciones. 

			A continuación se presentan algunas posibles metodologías con las que un equipo de mejora puede desempeñar su labor. Si observa con atención, podrá distinguir en todas ellas el ciclo PHVA como planteamiento filosófico de fondo.

			13.4.1. Camino de la mejora continua

			El camino de la mejora continua es una metodología de seis pasos basada en el ciclo PHVA utilizada para abordar problemáticas detectadas en la verificación de los procesos a nivel individual o conjunto, como pudieran ser los procesos operativos de una cadena de valor (por ejemplo, la situación problemática podría ser la existencia de bajos niveles de satisfacción de los clientes externos, que es consecuencia de una serie de procesos, no de uno en particular). También se puede utilizar esta metodología para abordar oportunidades de mejoras vinculadas al desempeño de uno o varios procesos. 

			Los pasos de esta metodología son los siguientes:

			1.	Definición del problema: el tema de mejora o la situación problemática pueden ser muy amplios, y por ello es necesario concretar el problema en aquella cuestión que suponga la parte vital del asunto. Por ejemplo, si nos encargasen reducir el número de paradas no programadas, antes de analizar este tema sería muy interesante estratificarlo para determinar la parte trascendente de la cuestión. La estratificación se realiza mediante las preguntas periodísticas, excepto “¿por qué?”, pregunta reservada para el análisis de causas. En el caso de las paradas no programadas, nos preguntaríamos cómo se producen estas, dónde, cuándo y a quién le ocurren. Los datos de estas estratificaciones los podemos llevar a diagramas de Pareto y comprobar si alguno de ellos es significativo. 

			Un diagrama de Pareto es una herramienta gráfica para organizar la información y mostrar los factores principales que influyen en el tema de mejora o situación problemática, aquellos sobre los que tenemos que centrar nuestra atención. Permite distinguir lo poco e importante de lo mucho e irrelevante. Se basa en la regla del 80-20: el 80% del problema es resultado directo del 20% de los factores considerados. 

			Los diagramas de Pareto pueden ser planos, donde ninguno de los ítems estudiados destaca significativamente sobre el resto, o patrones Pareto, donde sí hay uno o varios ítems que destacan significativamente del resto. 

			En el caso de paradas no programadas, una estratificación podría ser:

			•	Cómo: cómo sucede la parada (cortes de luz, avería de máquinas, atasco materia prima, otros).

			•	Dónde: secciones de fabricación (sección A, sección B, sección C).

			•	Cuándo: días de la semana (L, M, X, J, V…).

			•	Quién: operarios (grupo 1, grupo 2).

			Estas estratificaciones se plasman en una hoja de recogida de datos donde se computan los datos relacionados con el tema de estudio (véase la tabla 13.2).

			Si sumamos por filas y columnas y representamos los datos en diagramas de Pareto, podríamos comprobar que tres de ellos son planos (no hay ninguna categoría o factor que destaque significativamente sobre el resto) y uno es un patrón Pareto (se da una relación del tipo 80-20, al haber una categoría que acumula gran parte de los casos, destacando significativamente sobre el resto). El Pareto significativo es el de tipo de sección y marcará el problema a analizar. En la figura 13.1 se representan estos diagramas de Pareto.

			Tabla 13.2. Hoja de recogida de datos de paradas no programadas
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			A partir de aquí, podríamos definir el problema como: durante el último año, en el centro de trabajo A, el 59,7% de las paradas no programadas se producen en la sección 1, generando un sobrecoste de XX euros.

			Si al equipo le han asignado un problema muy concreto y bien definido, no sería necesario realizar la estratificación ni los diagramas de Pareto asociados.

			La definición de problema ayudará a una buena comunicación entre todos los miembros del equipo e incluso con otras personas de la organización, al precisar de forma clara y concisa el objeto de estudio, centrando la atención de todos y facilitando el análisis posterior.

			Para finalizar este paso se elegirá un indicador para el tema o problema definido, con objeto de poder llevar a cabo el seguimiento posterior una vez sean implantadas las acciones de mejora. Al indicador se le puede establecer un valor a alcanzar.

			[image: fig_13-1.jpg]

			Figura 13.1. Diagramas de Pareto de paradas no programadas

			2.	Análisis de causas: generalmente lo que vemos de los problemas son sus síntomas. Si actuamos sobre los síntomas, vamos a encontrar un alivio pasajero del problema, pero casi con seguridad volverá a resurgir. Por tanto, debemos encontrar la causa raíz del problema, y para ello podemos utilizar alguna herramienta como:

			•	Diagrama causa efecto, diagrama de Ishikawa o diagrama de espina de pescado: es una herramienta gráfica que permite observar las relaciones existentes entre diversas causas que pueden provocar un efecto o problema. Se dispone como una línea central (espina central), con un recuadro para recoger la definición del problema en uno de los extremos (cabeza) y con unas líneas laterales que emergen de la línea central (espinas) representando las categorías principales del problema. Para determinar las categorías principales se pueden utilizar distintos métodos: 

			–	Método genérico o de las 5M: las M responden a Mano de obra, Materiales, Maquinaria, Método y Medioambiente (entendido como el entorno que rodea al problema en estudio). Algunos añaden alguna M más, como Medición o Mantenimiento.

			–	Método de la tormenta de ideas: mediante una reunión, el equipo realiza una tormenta de ideas sobre posibles causas del problema. Finalizada la sesión, uno de los miembros del equipo agrupa por afinidad las causas identificadas creando distintas bolsas. A cada una de estas agrupaciones se le da un nombre, que figurará en el diagrama causa-efecto como categoría principal, situando finalmente el resto de causas sobre cada categoría principal. En una reunión posterior, el equipo completará el diagrama causa-efecto preguntándose en cada rama por qué ocurre cada causa.

			[image: fig_13-2.jpg]

			Figura 13.2. Ejemplo genérico de diagrama causa-efecto

			–	Método del proceso: el problema generalmente está relacionado con un proceso, por ello se pueden utilizar las distintas fases del proceso (una fase es una agrupación de actividades) como categorías principales. 

			Por cada categoría principal se irá preguntando por qué debido a esa categoría surge el problema. Irán apareciendo ramas secundarias, y si volvemos a preguntarnos por qué aparecerán terciarias e incluso otras sucesivas. Nos detendremos cuando la causa sea un elemento externo que escapa a nuestro control. Una vez detalladas todas las causas, se pasará a identificar las causas raíces. 

			•	CEDAC (Cause Effect Diagram with Additional Cards, diagrama causa efecto con tarjetas añadidas): lleva muchos años utilizándose y ha caído un poco en desuso, pero sigue siendo perfectamente válida para analizar las causas y, sobre todo, para fomentar la participación del personal. Se presenta como un tablón trasladado al lugar donde se pretende afrontar el problema. Se representa gráficamente en dos partes. La primera, al lado de las causas, mediante un diagrama causa-efecto. La segunda, al lado de los efectos, mediante unos indicadores (gráficos, tablas, histogramas, etc.) que informan a diario sobre la marcha del problema que se está examinando.

			El lado de las causas está abierto a cualquiera en cualquier momento para sugerir, a través de notas, posibles causas del problema e incluso posibles soluciones. Mediante el indicador asociado al diagrama causa-efecto es posible evidenciar la situación problemática y comprobar la evolución si se decide implementar alguna solución concreta. 

			[image: fig_13-3.jpg]

			Figura 13.3. Ejemplo genérico de CEDAC 

			Con el CEDAC no es necesario asistir a reuniones o encuentros periódicos para poder contribuir, sino que las aportaciones se hacen cuando nace la idea, minimizando el riesgo de olvido y logrando una mayor rapidez.

			•	5 por qué: utilizando un diagrama de árbol, nos preguntamos por qué hasta llegar a la causa última (nos detenemos cuando la causa sea un elemento externo que no podamos controlar). Posteriormente, ordenamos las causas de mayor a menor importancia.

			•	Esquema causa-consecuencia (análisis dimensional): mediante un diagrama de árbol se describen las causas primarias, secundarias y sucesivas (al igual que antes, nos detenemos cuando la causa sea un elemento externo que escapa a nuestro control). Describimos también las consecuencias principales, secundarias y sucesivas, y analizamos el conjunto.

			De entre todas las causas identificadas hay que seleccionar la causa raíz o causas raíces que están detrás de la situación problemática. El criterio para su elección generalmente está en el conocimiento y la experiencia que los miembros del equipo pudieran tener sobre el problema en estudio.

			Tras la identificación de causas raíces, es muy conveniente verificar mediante datos, observación directa o consulta a expertos si las causas identificadas son realmente las causas raíces del problema.

			3.	Definición de soluciones: se proponen acciones para atajar las causas raíces determinadas en el paso anterior. Es muy interesante barajar distintas alternativas para acometer la solución al problema, pues esto proporciona ideas realmente útiles. En ocasiones la solución seleccionada no es única, sino la suma de varias acciones complementarias.

			Este paso concluye con la elaboración de un plan de acción con las acciones a poner en marcha, responsables, fechas y recursos necesarios. En ocasiones se puede incluir, como estimación, un análisis de costes y beneficios para justificar el plan propuesto. El plan de acción debe presentarse a la dirección para conseguir su aprobación.

			4.	Implantación del plan de acción: las actividades del plan se implantan por los responsables designados en las fechas estipuladas. El equipo realizará un seguimiento de la implantación.

			5.	Verificación de resultados: con este paso se trata de comprobar si las acciones implantadas han eliminado el problema y se ha alcanzado la mejora deseada. La verificación se suele realizar volviendo a contrastar los indicadores seleccionados en el paso 1.

			6.	Disolución del equipo: antes de la disolución es conveniente que el equipo revise el camino recorrido y evalúe su propia eficacia. Se pueden sacar conclusiones que pueden ser muy útiles en caso de emprender otro camino de la mejora para atajar un nuevo problema.

			Es muy positivo reconocer el trabajo realizado por el equipo de mejora. La dirección debe disponer algún tipo de reconocimiento tangible o intangible para el equipo.

			13.4.2. Metodología 8D

			La metodología 8D o metodología de las 8 disciplinas para la resolución de problemas (Eight Disciplines Problem Solving) es un método utilizado para resolver problemas recurrentes. También se conoce de forma más abreviada como 8D, resolución de problemas 8-D, G8D o Global 8D, siendo muy popular en la industria del automóvil.

			Muchos de los pasos y de las herramientas utilizadas en la metodología del camino de la mejora continua son aplicables a esta metodología. La metodología 8D consta de los siguientes pasos:

			•	D1: crear un equipo para la resolución del problema. Se designa un equipo multidisciplinar con personas capaces de entender y ver los diferentes aspectos de la problemática surgida. En el equipo se nombra un líder con las responsabilidades comentadas al principio del capítulo, quien en última instancia será responsable del cumplimiento de los objetivos establecidos.

			•	D2: definir el problema. Es necesario precisar el problema objeto de estudio. Es bien conocido que un problema bien definido es un problema medio resuelto, por ello habrá que dedicarle la suficiente atención a este paso. Para definir el problema se puede estratificar la situación problemática mediante las preguntas periodísticas y representar el resultado en diagramas de Pareto, que señalarán la parte vital del problema. 

			•	D3: desarrollar una solución temporal. La solución temporal es una acción de contención provisional, una especie de parche para minimizar en lo posible los efectos del problema y así proporcionar tiempo para encontrar la causa raíz y conseguir una solución definitiva al problema. Con la implantación de esta solución temporal se suele incidir sobre el efecto provocado por el problema o sobre alguna causa primaria, pero no sobre la causa o causas raíces. Para la implantación de la solución temporal será necesario tener en cuenta a las personas involucradas y consensuar con ellas los detalles de la misma, incluido el plazo de vigencia de esta solución temporal.

			•	D4: analizar la causa raíz. Para solucionar de manera definitiva un problema es necesario localizar la causa o causas raíces. Es frecuente utilizar la técnica de los 5 por qué para determinar la causa raíz.

			•	D5: desarrollar soluciones permanentes. Se proponen acciones permanentes para evitar que el problema resurja, planificando su implantación.

			•	D6: implementar y validar las soluciones. El plan de acción propuesto ha de implantarse, comprobando posteriormente la eficacia de las soluciones adoptadas para atajar el problema.

			•	D7: prevenir la recurrencia. Este paso puede tener dos vertientes diferentes:

			–	En ocasiones se implantan acciones para eliminar la causa raíz de un problema, comprobándose su plena eficacia y dando entonces por cerrado el asunto, pero pasado un periodo se produce una relajación en cuanto a las acciones puestas en marcha, o incluso desaparecen, con lo que el problema vuelve a resurgir. Por tanto, es necesario asegurarse de que las acciones implementadas se integren en la dinámica del proceso o procesos afectados reflejando las nuevas prácticas en los procedimientos, instrucciones u otros documentos asociados, auditándolas periódicamente.

			–	El problema estudiado o alguno muy similar puede presentarse en otras áreas, por ello se analizará si existen otros lugares y circunstancias en donde sea probable su aparición. Si se detectase alguna, se replicarán las medidas adoptadas o se utilizará el trabajo del equipo original como ayuda para que otros equipos puedan llegar más rápida y efectivamente a soluciones permanentes para atajar situaciones problemáticas no deseables. 

			•	D8: disolver el equipo y reconocer contribuciones. Llegamos al paso final en donde rematar el trabajo realizado. Se considerarán las siguientes cuestiones:

			–	Retirar la solución temporal adoptada en el paso D3, a menos que forme parte de la solución permanente.

			–	Realizar un balance final del trabajo del equipo. A modo de aprendizaje, se puede reflexionar sobre lo que se ha hecho bien y sobre aquellos aspectos mejorables.

			–	Disolver el equipo de manera formal.

			–	La dirección deberá articular algún mecanismo de reconocimiento tangible o intangible a la labor del equipo.

			13.4.3. Seis Sigma

			Seis Sigma (6σ) es un término acuñado en Motorola en los años 80 para denominar una metodología de reducción radical de defectos en producción. Posteriormente ha sido ampliamente utilizada como metodología de mejora de procesos en multitud de organizaciones de fabricación y servicios. Se basa en la medición y en el análisis de datos para alcanzar resultados excelentes en los procesos sobre los que se aplica. Se utiliza para mejorar características o atributos de un producto, reducir los costes, mejorar la productividad y acortar los tiempos de ciclo, centrándose de esta forma sobre las cuestiones relevantes para los clientes, tanto internos como externos.

			Los resultados de los procesos son función de una serie de parámetros que deben controlarse. Estos parámetros presentan variación en el tiempo, y la metodología Seis Sigma lo que pretende es eliminar las causas de variación todo lo posible para acabar con las ineficacias e ineficiencias.

			Un proceso con capacidad Seis Sigma significa que mantiene una distancia de seis veces la desviación típica o estándar entre la media del proceso y los límites de especificación o tolerancias. En estas circunstancias, la variación del proceso se reduce de tal forma que solo se producen 3,4 productos defectuosos por cada millón de unidades producidas, es decir, casi una ausencia total de fallos. En la tabla 13.3 se puede observar cómo se reduce de forma drástica el número de defectos al mejorar la capacidad del proceso, con el consiguiente ahorro de costes implícito.

			Tabla 13.3. Productos defectuosos en función de la capacidad del proceso
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			Seis Sigma es una metodología de mejora de procesos que se suele realizar en equipo. Los roles que habitualmente se definen son los siguientes:

			•	Champions: directivos que van a definir, concretar, monitorizar y apoyar los equipos de mejora Seis Sigma.

			•	Black Belts: líderes de los equipos de mejora Seis Sigma que van a guiar al equipo en el uso de herramientas y técnicas.

			•	Green Belts: miembros de los equipos de mejora.

			La metodología Seis Sigma se estructura como un proceso de 5 pasos conocido como DMAIC (Define/Definición – Measure/Medición – Analyze/Análisis – Improve/Mejora – Control/Control):

			1.	Definición: en esta fase, la dirección identifica posibles oportunidades de mejora para aplicarles la metodología Seis Sigma y las evalúa en función de los factores críticos de éxito de la organización. Una vez seleccionada una iniciativa de mejora concreta, se asigna un Champion, quien define la misión del equipo y los objetivos a alcanzar. También selecciona el Black Belt y los 4-6 miembros del equipo de mejora. 

			El equipo de mejora Seis Sigma estudia la oportunidad de mejora asignada, centrando su enfoque sobre el proceso o procesos vinculados y los clientes de esos procesos.

			2.	Medición: el equipo determina el funcionamiento actual del proceso o procesos afectados, generalmente mediante diagrama de flujo. Aquí ya se identifican las primeras mejoras. A continuación se definen los requisitos de los clientes de ese proceso o procesos y se determinan las características o atributos de calidad del producto o servicio que son críticas para el cliente. Estas serán las variables dependientes o de respuesta (Y’s).

			A continuación, se identifican las variables que regulan el funcionamiento del proceso y condicionan su resultado. Constituirán lo que se denomina variables independientes o de funcionamiento (X’s). Por ejemplo, si la variable a estudiar (Y) fuese el tiempo empleado para realizar una ruta de distribución de mercancías, podríamos detectar como variables de funcionamiento (X’s) la distancia a recorrer en la ruta, la climatología (no es lo mismo conducir un día soleado que uno lluvioso), el día de la semana (puede haber días donde el tráfico es más intenso que en otros), la hora a la que se realiza el recorrido, etc.

			A partir de esta caracterización, se define el método para recoger datos sobre el funcionamiento actual del proceso, se recogen los datos (pueden estar midiéndose ya o ser necesaria una recogida específica) y se calcula la capacidad del proceso actual, referencia inicial para verificar la eficacia de las acciones de mejora que se introducirán posteriormente. 

			3.	Análisis: los datos obtenidos sobre el funcionamiento del proceso se analizan. En este momento se produce la transformación del problema real en un problema estadístico. Para ello, el equipo desarrolla y comprueba hipótesis sobre posibles causas de variabilidad de las variables dependientes (Y’s) y relaciones causa-efecto entre las Y’s y las variables independientes (X’s), utilizando las herramientas y estadísticas pertinentes. Con ellas se identifican las variables independientes (X’s) clave o críticas que más influyen en las variables dependientes (Y’s).

			4.	Mejora: sobre la base de las relaciones entre las variables de funcionamiento y las de respuesta se proponen mejoras para conseguir los objetivos previstos. Se seleccionan las alternativas más viables e incluso se realizan simulaciones para comprobar los resultados esperables antes de implantar definitivamente las soluciones. Como parte de este proceso está la implantación de las soluciones para mejorar y optimizar el funcionamiento del proceso. Así mismo, es necesario determinar el rango operacional de las variables de funcionamiento para el desarrollo cotidiano del proceso.

			5.	Control: consiste en diseñar y documentar los controles necesarios para asegurar que lo conseguido se mantenga una vez implantados los cambios. Una vez demostrado que los resultados son estables y se han logrado los objetivos definidos inicialmente, el equipo presentará los resultados conseguidos a la dirección.

			Como se puede observar, el uso de herramientas estadísticas en esta metodología es importante, y por ello requiere una formación, una organización y un apoyo específico para abordar con garantías la mejora de procesos mediante esta metodología.

			13.5. Metodología de las 5S

			La metodología de las 5S fue inventada en la empresa automovilística Toyota en los años 60 con el objetivo de lograr de forma permanente lugares de trabajo más organizados, ordenados y limpios con los que conseguir una mayor productividad y un mejor entorno laboral. Hoy en día esta metodología es aplicada en multitud de entidades de todo tipo de sectores.

			La organización, el orden y la limpieza son una necesidad en cualquier entidad, incluso existen disposiciones legales relacionadas con la prevención de riesgos laborales que las exigen. Sin organización se incrementan los desplazamientos, es más fácil equivocarse, no se sabe exactamente lo que se tiene…, sin orden se tarda más en encontrar las cosas, se requiere más espacio, si nos falta algo es más difícil darse cuenta…, sin limpieza la imagen se deteriora, las posibilidades de contaminación se multiplican, el respeto se pierde…

			Usted mismo puede hacer una prueba del impacto que supone la organización, el orden y la limpieza observando la figura 13.4 e interrogándose sobre la misma:

			•	¿Qué es, de verdad, necesario aquí?

			•	¿Cuánto tardaría en encontrar algo que necesitase?

			•	¿Cómo sabe si está aquí lo que busca?

			•	Si se ordena, ¿cuánto tardará en estar igual?

			[image: fig_13-4.jpg]

			Figura 13.4. Ejemplo de falta de orden y limpieza 

			La metodología de las 5S pretende gestionar de forma sistemática los elementos de un área o puesto de trabajo (herramientas, máquinas, materiales, documentos…). Esta metodología nació en Japón, por ello cada S responde a una palabra en japonés:

			•	SEIRI (organización): en el puesto de trabajo se debe eliminar todo aquello que no es necesario y disponer únicamente de los elementos necesarios (herramientas, máquinas, materiales, documentos, etc. que se utilizan de manera cotidiana). Este asunto es importante porque lo innecesario: 

			–	Dificulta el flujo de actividades de los procesos.

			–	Complica las operaciones de los trabajadores (múltiples manipulaciones).

			–	Entorpece la búsqueda de elementos necesarios.

			–	Impide la mejora de distribución en planta y expansión de la actividad.

			–	Puede causar accidentes e incidentes.

			Los elementos necesarios de utilización eventual deben estar separados e identificados. De los elementos innecesarios nos desprenderemos.

			•	SEITON (orden): una vez eliminado lo innecesario, se deben ubicar e identificar los elementos necesarios, de manera que sea fácil y rápido encontrarlos, utilizarlos y reponerlos. Debemos huir del desorden porque su existencia provoca:

			–	Pérdidas de tiempo buscando y localizando piezas, herramientas, materiales…

			–	Coste económico, pues el material “perdido” hay que volver a adquirirlo, se puede deteriorar…

			–	Genera una imagen muy negativa del lugar, de las personas, de la actividad desarrollada…

			–	No sabemos exactamente lo que tenemos.

			La esencia de seiton sería: cada cosa en su sitio y un sitio para cada cosa.

			•	SEISO (limpieza): se trata de identificar y eliminar las fuentes de suciedad provocadas por roturas, fugas, derrames, lugares difíciles de limpiar, etc., fijando los protocolos de limpieza para que los medios y áreas de trabajo se encuentren en perfecto estado de uso. Se debe eliminar la suciedad, pues esta:

			–	Transmite una imagen general de abandono.

			–	Oculta los defectos.

			–	Empeora las condiciones para realizar el trabajo.

			–	Dificulta alcanzar los estándares de calidad fijados.

			–	Incrementa el número de accidentes e incidentes.

			–	Se pierde la atención por los detalles.

			•	SEIKETSU (control visual): su propósito es facilitar el control visual de la actividad diaria mediante normas sencillas y visibles para todos, haciendo que sea fácil distinguir una situación normal de otra anormal y actuar para corregir las anomalías. La falta de control dificulta:

			–	Distinguir entre material necesario e innecesario.

			–	Saber si están todos los elementos necesarios y en su sitio correcto.

			–	Distinguir una situación normal de otra anormal.

			–	Saber si los indicadores están por encima o por debajo de los valores adecuados.

			•	SHITSUKE (disciplina y hábito): se trata de trabajar permanentemente de acuerdo con las normas establecidas, haciendo de la organización, el orden y la limpieza una práctica cotidiana integrada en las labores diarias y asumida por todos. La ausencia de disciplina y hábito supone:

			–	El retorno a la situación inicial.

			–	La vuelta de los elementos innecesarios.

			–	Acabar con los esfuerzos realizados hasta el momento.

			–	Desmotivación.

			La metodología 5S es sencilla de aplicar, puesto que sus planteamientos lo son, pero requiere una gran disciplina y hábito para mantenerla en el tiempo. Cambiar los hábitos o crear alguno nuevo es dificultoso y requiere tiempo, pues supone cambiar actitudes, y este cambio de actitud requiere la modificación de la configuración cerebral. El cerebro es plástico y para fijar un hábito debe reconfigurarse, para lo cual necesita al menos 70 días, en los que se debe trabajar con insistencia en el nuevo hábito. Así que ya sabe: perseverancia y paciencia.

			Para la implantación de la metodología de las 5S puede seguir los siguientes pasos:

			1.	Recabar el apoyo de la dirección: ya justificamos la importancia de este aspecto como premisa para el desarrollo de cualquier iniciativa de gestión de procesos.

			2.	Formación en la metodología 5S: todo el personal debe conocer los planteamientos de esta metodología. 

			3.	Seleccionar un área piloto de implantación de las 5S y un equipo de trabajo: por prudencia, puede ser interesante implantar las 5S en un área piloto, aprender de los errores y posteriormente extender la metodología al resto de la organización con mayores garantías y apoyándose en los resultados obtenidos.

			4.	Preparación de un paseo por las instalaciones del área piloto: se planificará el recorrido a realizar por las instalaciones, fecha, hora y personas implicadas. El propósito del paseo es identificar elementos innecesarios, fuentes de suciedad, anomalías, necesidades de identificación, etc. Se pueden planificar distintos paseos para las distintas S de la metodología.

			5.	Paseo: algunos lo denominan “salir de safari” pues se pretende “cazar” objetos innecesarios, suciedad, anomalías… Requiere ir provisto de un cuaderno para tomar notas y de una cámara fotográfica para dejar constancia visual de determinadas situaciones. Durante el paseo se puede preguntar a los trabajadores sobre su actividad diaria, elementos necesarios e innecesarios, fuentes de suciedad, etc. También se irán marcando todos los elementos innecesarios que con claridad lo son.

			6.	Análisis y propuestas de mejora. Toda la información recopilada se analizará para:

			•	Determinar los elementos necesarios e innecesarios de cada puesto de trabajo. En este asunto es conveniente contar con la opinión de los trabajadores asignados a cada puesto. Conviene ser realista y práctico a la hora de determinar los elementos necesarios. 

			•	Decidir el destino de los elementos calificados como innecesarios (almacenamiento, desechado, venta, donación…).

			•	Acordar la ubicación y distribución de los elementos necesarios. En la ubicación y distribución se tendrá en cuenta la frecuencia de uso, accesibilidad para las personas que los utilizan, forma, peso, ergonomía de los elementos y que nada debe estar directamente sobre el suelo.

			•	Establecer una identificación única e inequívoca de cada uno de los elementos necesarios. La identificación se realizará por medio de señales, carteles, etiquetas y colores.

			•	Reflexionar sobre el origen y causa de las fuentes de suciedad, decidiendo cómo y cuándo eliminarlas y creando los planes de limpieza a seguir para mantener la limpieza en los lugares de trabajo. En lo relativo a la limpieza, más importante que limpiar es no ensuciar, por ello determinadas operaciones que actualmente causan suciedad quizá deban configurarse de otra forma para tratar de minimizarla.

			•	Establecer los mecanismos de control para detectar a simple vista desviaciones del funcionamiento correcto de los equipos y otros elementos de la actividad, especialmente en aquellos con flujos de entrada y salida (por ejemplo, materiales almacenados, herramientas, etc.). Los mecanismos de control pueden ser muy variados en función del elemento a controlar (señales visuales basadas en colores, tarjetas, indicadores, marcas de situación…). Los mecanismos de control deberían verse a distancia, ser de fácil interpretación y colocarse, a ser posible, sobre el elemento a controlar.

			7.	Ejecución de acciones de mejora: todas las decisiones acordadas se irán poniendo en marcha por los responsables designados. El equipo realizará un seguimiento de dicha implantación (véase la figura 13.5).
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			Figura 13.5. Situación antes y después de aplicar la metodología 5S 

			8.	Acciones de consolidación: el equipo debe establecer acciones para afianzar los logros alcanzados haciendo que la situación creada se mantenga e incluso mejore con el tiempo. Las herramientas fundamentales son las auditorías 5S y los indicadores de actividad, pero también se pueden utilizar otras, como la comunicación periódica al personal de los logros alcanzados (fotografías del antes y después, acciones más destacadas…). Al principio, las auditorías 5S deben ser muy frecuentes (por ejemplo, cada semana), pero a medida que las acciones se van consolidando se puede relajar esa frecuencia, que puede pasar a mensual o trimestral. 

			9.	Replicar: una vez superada la fase piloto, se extenderá progresivamente al resto de las áreas de la entidad.

			Tras leer este apartado de las 5S puede haberle surgido la pregunta: ¿qué relación existe entre las 5S y la gestión de procesos? Igual que algunos psicólogos establecen una correlación entre el desorden exterior y el interior de una persona, también podemos afirmar que existe una correlación positiva entre el aspecto de las instalaciones y la calidad de la gestión, y una parte importantísima de la gestión en cualquier entidad está vinculada a los procesos existentes. Si la organización, el orden y la limpieza no son buenas, es muy probable que la gestión de los procesos tampoco lo sea. La organización, el orden y la limpieza no están asociadas a un único proceso, sino a la gran mayoría de los procesos desarrollados en una entidad, ya que son cuestiones de base que contribuyen significativamente a una mejor operación de muchos de los procesos existentes.

			Si en su entidad la organización, el orden y la limpieza flaquean, pruebe a aplicar esta metodología. A pesar de su sencillez, se sorprenderá con los resultados que logrará a nivel de productividad, mejora de la calidad, reducción de costes y motivación del personal. La implantación exitosa de esta sencilla metodología puede abrir las puertas al establecimiento de otras sistemáticas para el control y la mejora de sus procesos.

			13.6. Lean

			Esta metodología nace originalmente como modelo de gestión en Toyota y se va popularizando poco a poco de la mano del éxito de la propia empresa automovilística. Es en 1990 cuando surge el término lean management de la mano de James Womack y Daniel Jones en su libro La máquina que cambió el mundo, referido al automóvil y los sistemas de gestión de su producción. 

			El lean o lean management centra sus propuestas en la aportación de valor. Preconiza que los procesos de una cadena productiva, y por extensión todos los demás, deben aportar valor añadido sobre los anteriores. Si cada proceso debe aportar valor añadido, cada actividad o etapa del mismo debería hacerlo también. Que un proceso aporte valor añadido sobre el anterior es una cuestión que en la mayoría de ocasiones se cumple en todas las organizaciones, pero que cada actividad de cada proceso lo haga también ya no es tan probable. Si reflexionamos con detenimiento, seguro que podremos localizar ciertas actividades en determinados procesos que no añaden valor al producto o servicio recibido por el cliente (por ejemplo, algunas actividades de control). Por tanto, habría que analizar las actividades constituyentes de cada proceso y distinguir entre las que aportan valor y las que no, reduciendo a la mínima expresión o eliminando estas últimas (véase la figura 13.6).
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			Figura 13.6. Clasificación de actividades por su aportación de valor y la magnitud que representan 

			Como vemos, la metodología lean trata de reducir el despilfarro (las actividades y los medios para ejecutarlas que no aportan valor) y aumentar el valor aportado al cliente, para reducir costes y mejorar la competitividad y sostenibilidad de la organización cara al futuro.

			Lean persigue el despilfarro, desperdicio o muda (en japonés), que supone coste, pero no valor. En Toyota se definió despilfarro como todo lo que no sea la cantidad mínima de máquinas, materiales, piezas, espacio y tiempo del trabajador que resulten absolutamente esenciales para añadir valor al producto. Clasifico los despilfarros en siete tipos esenciales:

			1.	Transporte y manipulación innecesarios: desplazamientos innecesarios de un sitio a otro del material o del producto entre los distintos procesos operativos, con un mayor número de manipulaciones asociadas. Una mala organización del sistema productivo, con un diseño del proceso y su distribución en planta mal planificados, pueden estar detrás de este desperdicio. 

			2.	Tiempos de espera: el trabajador está parado esperando el material. En los procesos productivos se suelen evitar las esperas del trabajador asegurando que los distintos puestos tengan siempre material de sobra para el desarrollo de las actividades, se elimina la espera de los trabajadores, pero se incrementa la espera de los materiales, con lo que se aumenta el stock, otro de los despilfarros tipificados. También constituye espera cuando el trabajador vigila cómo trabaja la máquina y está esperando hasta que acabe.

			3.	Procesado inadecuado: los procesos deberían ejecutarse mediante métodos de trabajo eficientes, utilizando los mínimos recursos necesarios, incluido el tiempo. Esto no siempre ocurre, por muy diversas circunstancias. Para un procesado más adecuado se debe estandarizar el método de trabajo y la maquinaria a utilizar, respetar los mantenimientos de las máquinas, formar y motivar al personal, asignar adecuadamente las actividades, dotar convenientemente los puestos de trabajo…

			4.	Desplazamientos innecesarios de las personas: movimientos de los trabajadores buscando herramientas, entre máquinas, colocando materiales… Algunos de ellos podrían evitarse.

			5.	Existencias o stocks: el exceso de existencias de materiales y productos supone un coste adicional por la necesidad de más personas, espacio, desplazamientos, inversión… Todo ello conlleva el incremento del coste del producto final. Es muy común porque ayuda a mitigar problemas y otro tipo de despilfarros (esperas, averías, planificación incorrecta, fallos en distribución, fallos en organización, tiempos excesivos de procesamiento…). Además, estos problemas y despilfarros no se tratan porque están enmascarados por el stock. 

			En el marco de la metodología lean se puede decir que el nivel de stock presente en un proceso productivo es una medida directa de la incompetencia del sistema productivo y de su dirección. Sin duda, el stock debe existir, pero el estrictamente necesario.

			Una correcta gestión de aprovisionamientos, una buena organización de los procesos operativos y una producción ajustada a la demanda son las claves para evitar este desperdicio.

			6.	Defectos: son debidos al insuficiente nivel de calidad de los productos generados. Provoca repetición de trabajos, desperdicios, desajustes en la programación, reclamaciones de clientes, ejecución de garantías, pérdidas de imagen, etc. Para evitarlo, deberá incrementar la capacidad de su proceso (Cp). 

			7.	Exceso de producción: el exceso de producción o sobreproducción supone generar productos no solicitados aún por el mercado, redundando en costes de personal, materia prima y energía, incremento de las existencias…, en general, más recursos. Con él podemos estar provocando los otros despilfarros descritos. Básicamente, para evitarlo podemos ajustar el tamaño de los lotes de producción a lo demandado. Si eso implica la parada de las máquinas, se pararán, pues los costes de funcionamiento más el stock y los gastos generados por el mismo superan ampliamente los costes por tener la máquina parada.

			Estos despilfarros en procesos operativos fueron descritos en una empresa de fabricación automovilística, pero esta misma tipología de despilfarros la podemos encontrar en organizaciones de servicios y también ligados a otro tipo de procesos (estratégicos y de soporte). Para comprender algunos de los ejemplos presentados a continuación hay que tener en cuenta que la prestación de un servicio es simultánea a la entrega, y que el cliente, en muchos casos, forma parte de la prestación:

			1.	Transporte y manipulación innecesarios:

			•	Excesivas explicaciones o información exagerada. 

			•	Aprobaciones múltiples.

			•	Transporte de productos de un sitio a otro por fallos de dirección en los albaranes, entregas a horas no acordadas, etc.

			2.	Tiempos de espera:

			•	Por caída de los sistemas de información.

			•	Tiempo esperando la llegada del cliente.

			•	Horarios mal asignados.

			3.	Procesado inadecuado:

			•	Reuniones improductivas en las que no se toma ningún tipo de decisión.

			•	Solicitudes incompletas.

			•	Grupos de clientes no homogéneos (por ejemplo, en sesiones de formación).

			4.	Desplazamientos innecesarios de las personas:

			•	Viajes improductivos.

			•	Desplazamientos entre departamentos alejados. 

			•	Visitas de comerciales a clientes que se han dado de baja.

			5.	Existencias o stocks:

			•	Colas de clientes a la espera de que se les preste el servicio.

			•	Excesivo material de oficina.

			•	Exceso de productos utilizados en la prestación del servicio. 

			6.	Defectos:

			•	Errores en la prestación del servicio.

			•	Falta de competencia del personal que presta un servicio. 

			•	Citas no programadas adecuadamente.

			7.	Exceso de producción:

			•	Documentos generados que nadie utiliza.

			•	Productos asociados al servicio que resultan inservibles o con escasa utilidad para el cliente.

			•	Excesivas propuestas.

			13.7. Gestión del riesgo operacional

			La parte de gestión de riesgo operacional o gestión del riesgo asociado a los procesos se trató ampliamente en el capítulo 10. Este apartado se incluye principalmente para recordar que la gestión del riesgo operacional es una herramienta de planificación, pero también de mejora. 

			En muchas organizaciones no se plantearon la gestión del riesgo operacional antes de empezar a operar los procesos, es decir, en la planificación inicial de procesos no se pensó de manera consciente en el riesgo operacional, pero esta cuestión se puede proponer en cualquier momento actual como una iniciativa para fortalecer el funcionamiento de los mismos minimizando los fallos en la operativa. A pesar de que los procesos lleven muchos años ejecutándose es una buena práctica reflexionar sobre el riesgo operacional, pues al tratar los riesgos relevantes se mejoran los procesos involucrados.

			Cuando se proponen actuaciones para el tratamiento de los riesgos o, en general, soluciones o acciones para la mejora de los procesos, puede ser interesante tener en cuenta las siguientes cuestiones:

			•	Piénsese dos veces cualquier solución que pase por pedir más recursos (más personal, más dinero, más tiempo…), pues por lo general esta alternativa tan sencilla: 

			–	Suele apoyarse en un análisis simplista de la situación.

			–	Si se trata de pedir más, cualquiera lo puede hacer, y todo el despliegue de medios que haya podido utilizarse para llegar a esa propuesta de mejora parecerá injustificado (por ejemplo, un equipo para la resolución de problemas). 

			–	Los equipos directivos generalmente no están por la labor de aportar más recursos, todo lo contrario, tienden a disminuirlos.

			–	Si realmente concluye que la solución ha de pasar por solicitar más recursos, realice un análisis coste-beneficio para poder tener posibilidades de sacar la propuesta adelante cuando presente su solución a la dirección.

			•	Busque soluciones en equipo: está demostrado que casi siempre un equipo es mejor que cualquier individualidad, también pensando.

			•	Nuestros esquemas mentales suelen ser muy parecidos y en el momento de buscar soluciones solemos proponer las mismas recetas. Solo conseguimos frenar este sistema automático y romper la inercia de pensamiento cuando modificamos las pautas establecidas y encontramos asociaciones no almacenadas previamente. En esta ruptura es donde surge el pensamiento creativo o lateral, como lo denomina Edward de Bono. Por ello, antes de elegir una solución pruebe a plantear distintas alternativas de solución (entre tres y cinco). La exploración de alternativas tiene las siguientes ventajas:

			–	Las alternativas encontradas pueden convertirse en el punto de partida hacia nuevas ideas.

			–	Una de las alternativas encontradas puede constituir en sí misma, sin mayor elaboración, una solución satisfactoria.

			–	Se desarrolla la costumbre de buscar alternativas en vez de aceptar simplemente el enfoque más obvio y fácil (por ejemplo, pedir más recursos).

			–	Es una forma de mejorar su creatividad, habilidad que permite interpretar la realidad o dar solución a problemas de forma ingeniosa, original y efectiva.

			•	Plantee soluciones sencillas, muchas veces son las más efectivas: por ejemplo, si tiene un problema con el funcionamiento de sus reuniones y determina como causa de la misma una dificultad de comunicación, puede pensar en acciones de lo más variopintas para mejorar la comunicación y con ello el funcionamiento de las reuniones. Y quizá las más sencillas son las que aporten más valor, como podría ser la instalación de una pizarra o un papelógrafo en cada sala. Esto mejorará la comunicación entre los reunidos y ahorrará miles de horas de trabajo, porque muchas personas utilizarán estos soportes para centrar los temas de discusión y transmitir ideas abstractas a través de dibujos o esquemas en lugar hacerlo mediante largas explicaciones. Las cosas no son siempre tan simples, pero por lo general, no se complique en exceso.

			•	Las acciones de mejora más consistentes involucran modificaciones en los procesos: las soluciones relacionadas con el desempeño individual de las personas, aun siendo muy importantes, suelen tener resultados más limitados, porque no cambian las condiciones subyacentes de forma inmediata. Voy a relatar una anécdota personal para tratar de apuntalar esta idea: 

			Los domingos por la tarde mi hermana y mi sobrino vienen a mi casa y solemos entretenernos con algunos juegos de mesa. La partida la acompañamos con un vaso de refresco y algo de picar, y por supuesto, mi sobrino (5 años en el momento en el que me sitúo) también quiere su vaso de bebida y sus chuches. Mientras los adultos jugamos él anda enredando de un lado para otro y de vez en cuando se acerca a la mesa a comer y beber. Uno de los días, trasteando en la mesa, volcó el vaso lleno de bebida sobre el tapete, con el consiguiente desastre añadido. La corrección se la puede imaginar también, limpiarlo todo. Como ocurre en muchas organizaciones, me podía haber parado ahí, actuando a nivel de corrección (acción inmediata) y ya está, pero intuía que con una alta probabilidad el incidente iba a volver a repetirse, no sabía cuándo, pero iba a suceder. Para evitarlo tenía que actuar sobre la causa raíz, y para atajarla podía centrar la solución en las personas (en este caso, el nene) o en el proceso (la utilización del vaso).

			–	En la primera opción, se trata de sensibilizar / formar al niño para que las próximas veces tenga más cuidado cuando agarre el vaso. Esta opción hay que ponerla en práctica, porque es muy importante la sensibilización / formación, pero ¿con esta solución acabo con la posibilidad de que el vaso se vuelva a caer? A pesar de mi paciente discurso, casi seguro que no. 

			–	Por ello, quizá sea preferible optar por soluciones que modifiquen intrínsecamente las condiciones de uso del vaso, como por ejemplo, ponerlo en un lugar inaccesible para él, de modo que cuando quiera beber me lo tendrá que pedir a mí o a otro adulto, buscar un vaso con una base más ancha para que sea más difícil el vuelco, obligarle a beber con una pajita, utilizar un vaso con tapa y pajita, etc. Todas estas opciones son más consistentes que la primera opción, y entre ellas elegí la de un vaso con tapa y pajita. Se preguntará, pero ¿el vaso se volvió a caer? Claro que sí, varias veces, pero ahora sin consecuencias apreciables, lo que me recuerda lo sucedido y me provoca una sonrisa cómplice.

			Este tipo de acciones que involucran modificaciones en los procesos son la base de los métodos de control poka-yoke. 

			•	Si en sus soluciones está implicado el factor humano y con ellas trata de cambiar algún tipo de actitud, tenga en cuenta que la neurociencia ha demostrado que la única manera de cambiar es que la persona genere en su propio cerebro toda la secuencia de búsqueda, análisis, concreción y compromiso con la solución. Según esto, podría ser más efectivo aportar datos sobre el problema y posibles soluciones, para que quien tiene que cambiar los analice y decida, que aportar la solución directamente.

			13.8. Benchmarking

			Un benchmark es un estándar de excelencia con el que establecer una comparación, y de ahí el benchmarking, técnica de mejora consistente en observar e intercambiar información con organizaciones que sobresalen por sus buenas prácticas con resultados contrastados.

			Es ampliamente conocido que Inditex, firma española del sector textil, tiene procesos de diseño y logística muy avanzados, en donde reside gran parte de su éxito. ¿A qué empresa del sector, o incluso de otros sectores, no le gustaría conocer cómo gestiona Inditex esos procesos para poder replicar las buenas prácticas en su organización? Eso pretende el benchmarking, descubrir y comprender prácticas de trabajo ajenas que puedan aplicarse en un proceso propio para conseguir mejoras significativas y rápidas.

			Podríamos distinguir los siguientes tipos de benchmarking:

			•	Benchmarking interno: el benchmarking se puede efectuar internamente entre distintos centros de trabajo o divisiones de una misma organización, y por ello suele restringirse a grandes corporaciones con múltiples centros de trabajo. Con este tipo de benchmarking, además de identificarse mejores prácticas, se unifican formas de actuación.

			•	Benchmarking competitivo: este benchmarking se plantea entre organizaciones del mismo sector. Suele ser muy difícil llevarlo a cabo por la reticencia de las organizaciones a desvelar ventajas competitivas. Lo que sí es más viable es comparar los productos, servicios y prácticas visibles de la competencia con los nuestros, mediante el análisis de sus folletos comerciales, patentes, licencias, marcas, prueba de productos y servicios, recopilación de información en ferias, etc. 

			•	Benchmarking genérico: el benchmarking se realiza comparando procesos y prácticas entre organizaciones de diversos sectores o del mismo sector si no existiese competencia entre ellas (por ejemplo, Administraciones Públicas). El objeto de la comparación no tiene que ser el mismo para los participantes en el benchmarking, por ejemplo, una organización puede estar interesada en el proceso de atención a los clientes de otra y esa otra puede estarlo del proceso de compras de la primera. En el benchmarking se compararán ambos procesos en las dos organizaciones, consiguiendo con esto que el benchmarking sea interesante para las dos, porque ambas pueden identificar buenas prácticas de la otra. 

			Para poner en marcha una iniciativa de benchmarking será necesario realizar lo siguiente:

			1.	Encontrar a una o varias organizaciones con las que plantear el benchmarking: este es el paso más complicado, por las reticencias a la revelación a terceros de prácticas propias exitosas. La iniciativa debe presentarse como un ganar-ganar para las organizaciones participantes y firmarse acuerdos de confidencialidad.

			2.	Determinar el objeto del estudio: podrían ser procesos, productos y servicios o áreas de actividad destacables por su buena gestión y en los que pudieran estar interesadas las organizaciones participantes. En este paso también se puede realizar una planificación de las actividades de benchmarking que se van a poner en marcha.

			3.	Definir la misión del proceso, producto o área de actividad a comparar.

			4.	Designar el equipo de benchmarking: la dirección deberá nombrar un equipo de personas con un conocimiento profundo de los procesos a comparar.

			5.	Determinar los indicadores que sirvan para valorar los resultados de eficacia y eficiencia del objeto de benchmarking: antes de realizar la comparación es necesario establecer indicadores para comparar los resultados antes y después del benchmarking y ser conscientes del salto cuantitativo y cualitativo logrado.

			6.	Obtener resultados actuales de los indicadores seleccionados: si los indicadores elegidos no se estuvieran midiendo ya, habría que recopilar datos para su medición.

			7.	Recoger información cualitativa y cuantitativa de lo comparado: se recabará toda la información posible sobre el objeto de estudio, recopilando documentos, entrevistando a personas y visitando instalaciones. 

			8.	Agrupar la información y analizarla: se trata de comprender perfectamente el funcionamiento del proceso, producto o servicio objeto del benchmarking.

			9.	Comparar nuestros métodos de trabajo y nuestros resultados con la información obtenida e identificar diferencias significativas: esta es la actividad nuclear del benchmarking, donde se ponen de manifiesto las buenas prácticas de uno y otro lado. 

			10.	Identificar los cambios requeridos en nuestros procesos, productos y servicios en función de la forma de actuar del modelo de la comparación.

			11.	Elaborar un detallado plan de implantación de los cambios necesarios para su presentación a la dirección. La dirección deberá aprobar formalmente el plan y apoyar su implantación.

			12.	Desplegar el plan de acción: los responsables de las distintas actividades del plan implantarán las acciones que hayan sido previstas en las fechas señaladas.

			13.	Medir resultados y valorar la mejora de la eficacia lograda: mediante los indicadores fijados en el paso 5 se observará la mejora alcanzada.

			14.	Normalizar los cambios introducidos para asegurar que no se pierden en el tiempo: se han introducido cambios y se ha comprobado la mejora de resultados, pero si esos cambios no se fijan en la dinámica diaria se pueden perder. Para asegurar la permanencia en el tiempo se deberán modificar los procedimientos y otros documentos afectados, formar al personal, establecer los controles precisos, etc.

			15.	Cierre y disolución: el equipo de benchmarking efectuará un balance del trabajo realizado, valorando qué se ha hecho bien y qué se podría haber hecho mejor. Por último, se procederá a la disolución del equipo y a su reconocimiento.

			13.9. Reingeniería de procesos

			La reingeniería de procesos supone un cambio radical en los procesos afectados, sustituyendo lo realizado hasta el momento por una nueva secuencia de actividades absolutamente distinta. La reingeniería entraría en juego cuando los demás mecanismos para la mejora de los procesos fuesen insuficientes para lograr rendimientos en los procesos muy superiores a lo hasta ahora logrado.

			En la reingeniería partiríamos de cero, con una hoja en blanco, e inventaríamos de nuevo el proceso, planificándolo de tal forma que ahora sí pudiéramos conseguir los resultados pretendidos. Como el nuevo proceso supone un cambio de 180 grados entre lo antiguo y lo nuevo, es necesario el total compromiso de la dirección para poder implantar el nuevo proceso, soslayando las posibles resistencias que pudieran ir apareciendo por la reingeniería.

			Para acometer la reingeniería de un proceso puede ser interesante concebirla como un proyecto, el proyecto de reingeniería del proceso X, y gestionar este proyecto por medio del ciclo PHVA, planificando el proyecto, ejecutándolo, realizando un seguimiento en paralelo a la ejecución y optimizando todo lo necesario. Otra alternativa para abordar el proyecto de reingeniería sería aplicarle las premisas que la Norma ISO 9001 establece para el diseño y desarrollo.

			Si optamos por gestionar el proyecto de reingeniería del proceso X mediante el ciclo PHVA, en la fase de planificación del proyecto deberá realizarse lo siguiente:

			•	La dirección elegirá un líder o jefe del proyecto y un equipo de personas para abordarlo. El conjunto de personas seleccionado deberá:

			–	Conformar un equipo multidisciplinar, conocedor del proceso que va a ser objeto de reingeniería. Podría ser interesante introducir alguna persona que nada tuviera que ver con el proceso a transformar, pues este tipo de perfiles a menudo aportan puntos de vista no sujetos a convencionalismos o paradigmas, que abren perspectivas novedosas no siempre fáciles de ver por quién está imbuido en el día a día de un proceso determinado.

			–	Tener una alta capacidad de análisis.

			–	Incluir a personas creativas.

			–	Estar formado por trabajadores respetados dentro de la organización.

			–	Contar con los recursos necesarios, sobre todo el tiempo preciso para acometer con garantías las tareas asignadas por el líder del proyecto de reingeniería.

			•	La dirección también deberá definir los requisitos del producto o servicio que deben ser logrados por el nuevo proceso X. Esta información es crucial para el equipo, pues la configuración del proceso deberá ser tal que cumpla con esos requisitos. Hay que asegurar que los requisitos sean comprensibles, cuantificables y creíbles.

			•	El líder del equipo establecerá una planificación de actividades, responsables y tiempos de ejecución. Este plan de proyecto puede reflejarse en un sencillo diagrama de Gantt y se consensuará con el resto del equipo.

			•	El equipo identificará posibles riesgos en el desarrollo del proyecto, tomando las medidas oportunas para minimizar o eliminar los riesgos más relevantes. Esto puede evitar ciertos disgustos al equipo cuando pase a la fase de ejecución del proyecto.

			•	Presentación del plan del proyecto de reingeniería a la dirección para su aprobación formal.

			Una vez aprobado el plan del proyecto de reingeniería, el equipo debe desarrollar las actividades recogidas en el plan. En la creación del nuevo proceso, el equipo de proyecto puede apoyarse en dos herramientas muy útiles en reingeniería:

			•	El diagrama de flujo: para perfilar el nuevo proceso.

			•	El AMFE: para comprobar que ese nuevo proceso es lo suficientemente robusto como para cumplir los requisitos marcados por la dirección.

			En la fase de verificación o seguimiento del proyecto, el líder del equipo revisará periódicamente la marcha de los trabajos, incluyendo el cumplimiento de los plazos establecidos. También es muy interesante supervisar si la comunicación con las partes interesadas en el proyecto es adecuada y si los cambios que se pudieran ir produciendo durante el proyecto se gestionan correctamente, porque si de algo podemos estar seguros es de que va a haber cambios. Si como consecuencia del seguimiento es necesario realizar ajustes, se implantarán con la mayor celeridad posible para evitar grandes desviaciones en los objetivos del proyecto de reingeniería.

			La dinámica de ejecución y seguimiento del proyecto de reingeniería se continuará hasta la finalización. Una vez diseñado el nuevo proceso X, puede ser interesante validarlo, por ejemplo mediante una puesta en marcha en paralelo a la dinámica actual que va a ser sustituida, o también realizando pruebas piloto en entornos controlados.

			13.10. Colaboración con proveedores externos

			Los proveedores externos son agentes que proporcionan entradas para el funcionamiento de nuestros procesos. Por lo general, consideramos que un proveedor no es bueno cuando los productos y servicios que nos proporciona no son de buena calidad. Existe una alta correlación entre la calidad de las entradas recibidas y la calidad de los productos y servicios que generamos para nuestros clientes. La externalización de procesos es un caso más de servicios proporcionados por proveedores, y todo esto le afecta de lleno.

			A los proveedores debemos conceptualizarlos como partes interesadas de nuestro negocio, pues pueden afectar de forma notable al desempeño eficaz y eficiente de nuestros procesos. Tendemos a minusvalorar su importancia y, sin embargo, es enorme. Las entradas con defectos pueden lastrar nuestro desempeño de la siguiente manera:

			•	Las entradas defectuosas pueden ser incorporadas a los procesos operativos y generarse productos y servicios defectuosos. Si no son detectados, llegarán a los clientes, quienes percibirán el fallo y reaccionarán con insatisfacción (quejas, deterioro de la imagen, penalizaciones, pérdida del cliente…).

			•	Las entradas defectuosas pueden ser localizadas antes de incorporarse al producto o servicio, pero provocarán pérdidas de tiempo y recursos asociados a la decisión final que se decida tomar (devoluciones, eliminación de los defectos, desechos, etc.). 

			•	Si las entradas defectuosas son detectadas una vez que el producto o servicio se ha generado, pero antes de ser entregado al cliente, causarán un deterioro de la eficiencia de nuestros procesos similar a la del caso anterior.

			•	Las entradas defectuosas pueden llegar a parar la producción. Cada vez se tiende más a trabajar sin stock, con lo que los problemas derivados de la falta de calidad y de cumplimiento de los plazos de entrega de las entradas pueden llegar a ser muy graves.

			•	Parte de la calidad de las entradas está en el servicio asociado (plazos de entrega, información del producto, servicio de atención técnica, tiempos de reposición, etc.). En algunos casos, las incidencias en estos servicios asociados pueden tener un impacto aún mayor en nuestro negocio que la calidad del propio producto suministrado.

			•	Las entradas defectuosas incrementan los controles: como no estamos seguros de la calidad de las entradas, tendemos a aumentar los controles para asegurarnos de su idoneidad. El exceso de control socava la eficiencia.

			•	El riesgo de avería en los equipos productivos se incrementa por trabajar con material defectuoso.

			Teniendo en cuenta todo lo anterior, ocuparse de las relaciones cliente-proveedor externo puede aportar grandes mejoras al desempeño de nuestros procesos. Existen distintas acciones que podemos emprender en este sentido, entre ellas:

			•	Seleccionar a buenos proveedores: los buenos proveedores los conocemos todos, pero muchas veces no podemos permitirnos los precios que nos exigen. La cuestión del precio es la eterna discusión. Son tantas las circunstancias y tantas las posibilidades, que es difícil tomar decisiones en este asunto, pero por regla general comprar sobreponderando el factor precio no suele traer nada bueno. El refranero popular se ha forjado a base de experiencias colectivas, y sobre este asunto a todos nos suena aquello de que quién compra barato compra dos veces, o esa otra de que lo barato al final termina resultando caro. Esto es especialmente sensible en bienes duraderos (por ejemplo, máquinas, herramientas, locales, etc.) o en inversiones en activos intelectuales (por ejemplo, diseño, consultoría, formación, etc.), en donde los ahorros en la inversión inicial se traducirán en problemas futuros de naturaleza imprevisible y de una cuantía que superará con mucho el ahorro inicial.

			Aun siendo cortoplacistas, comprar algo barato y sin calidad puede resultar más caro que comprar más caro y con calidad, ya que al coste del producto hay que añadirle el sobrecoste asociado a cuestiones como las expuestas anteriormente (detección y eliminación de defectos, paradas de la producción, penalizaciones, etc.). En la figura 13.7 se puede observar un flujograma que puede ayudar a seleccionar mejor a los proveedores.
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			Figura 13.7. Selección de un proveedor

			•	Evaluar periódicamente a los proveedores: para plantear la evaluación nos podemos preguntar ¿qué debe tener el proveedor de este tipo de producto / servicio para ser considerado bueno? En función de la respuesta surgirán una serie de atributos (defectos, plazos, garantías, etc.). Utilizando datos objetivos relacionados con el desempeño de los proveedores para esos atributos (materiales defectuosos, entregas con retraso, garantías utilizadas…) se realizará la evaluación del proveedor para el producto / servicio suministrado. En la periodicidad de evaluación se debe tener en cuenta cierta perspectiva temporal para evitar que circunstancias puntuales puedan sobrevalorarse en sentido positivo o negativo.

			Para una evaluación eficaz es importante apoyarse en información de desempeño del proveedor fácilmente medible y, siempre que se pueda, recopilada de manera automática, para evitar, por un lado, el riesgo de abandono de la evaluación por el trabajo que conlleva la recogida manual de datos y, por otro, para disponer con cierta agilidad de datos que permitan reaccionar ante problemas importantes del proveedor.

			Si el proveedor suministra un producto o servicio con impacto significativo en nuestros resultados, sería conveniente llevar a cabo una auditoría de verificación que aporte datos objetivos para asegurar un suministro que satisfaga unos niveles de calidad mínimos.

			La selección y evaluación de proveedores se suele traducir en un listado de proveedores de referencia clasificados. La clasificación se puede hacer por niveles (por ejemplo, A, B, C) teniendo en cuenta datos de desempeño y otros, que podrían incluso ponderarse.

			Es conveniente elaborar un procedimiento de selección y evaluación de proveedores donde se recoja la sistemática a seguir.

			•	Comunicar a los proveedores la evaluación que usted realiza: nos comportamos mejor cuando sabemos que estamos siendo observados, por ello puede ser interesante hacer saber a los proveedores que están siendo evaluados. Esto puede ser especialmente efectivo con aquellos proveedores sobre los que tenemos poder de compra.

			•	Exigir a los proveedores información sobre su índice de capacidad Cpk: esto obligará al proveedor a calcular estadísticamente su índice de capacidad, lo que puede llevar a la puesta en marcha de acciones para mejorar tanto la capacidad como la estabilidad de sus procesos.

			•	Asesorar a los proveedores: si alguno de sus proveedores no tiene conocimientos para evolucionar el nivel de desempeño de sus procesos, asesórele o articule mecanismos para facilitar ese asesoramiento. Toda la evolución del proveedor repercutirá en su propio beneficio.

			•	Exigir el cumplimiento de normas: si tiene poder de compra, exija o sugiera a sus proveedores el cumplimiento de normas vinculadas con la gestión de los procesos, como pudiera ser la Norma ISO 9001. 

			•	Iniciar acciones colaborativas: si existe la posibilidad, ya sea por cercanía, por poder de compra, por vinculación con el negocio, etc., puede iniciar acciones colaborativas de desarrollo y mejora. Estas actividades podrían estar relacionadas con:

			–	Diseño de nuevos procesos, productos y servicios.

			–	Mejora del desempeño del proveedor.

			–	Mejora del desempeño propio: ¿Usted sería capaz de identificar oportunidades de mejora en sus clientes? Seguramente la respuesta es afirmativa. Pues de la misma forma que usted puede reconocer posibles mejoras en los procesos, productos y servicios de sus clientes, sus proveedores seguramente se han dado cuenta de cuestiones mejorables en sus procesos, productos y servicios. Como parte de las acciones colaborativas de desarrollo y mejora, pregunte a sus proveedores por posibles oportunidades de mejora que ellos hayan podido encontrar en el desempeño de su cliente, que es usted.

			•	Establecer acuerdos de calidad concertada: estos acuerdos están formados por una serie de compromisos de calidad a los que los proveedores se obligan frente a sus clientes, y están basados en la confianza en el buen hacer de los proveedores con quienes se suscriben. Son elaborados y rubricados conjuntamente con el proveedor, y en ellos se incluyen los requisitos o especificaciones del producto / servicio, los niveles de calidad aceptable, los controles a realizar por el proveedor, los registros a mantener, la información a enviar, las responsabilidades de las partes, etc. Periódicamente se efectúan auditorías al proveedor para verificar el cumplimiento del acuerdo de calidad concertada alcanzado.

			Las ventajas de este tipo de acuerdos están relacionadas con cuestiones como:

			–	Disminución de los controles en recepción y, por tanto, de los recursos empleados en estas tareas, que pueden derivarse hacia actividades de mayor valor añadido.

			–	Disminución de los desplazamientos de los materiales.

			–	Mejora de los plazos de entrega.

			–	Simplificación de la documentación.

			–	Reducción de los costes asociados (inspección, desplazamientos, etc.).

			–	Instauración de vínculos comerciales más sólidos, al incrementarse la confianza en el proveedor.

			–	Mejora de la calidad de los productos y servicios suministrados por el proveedor. Al establecerse este tipo de acuerdos, los proveedores redoblan sus esfuerzos para mantener y mejorar los estándares marcados. Esto también tiene influencia en nuestros propios productos y servicios.

			Los acuerdos de calidad concertada se firman generalmente con buenos proveedores en los que se confía. Tras la firma del acuerdo de calidad concertada se irán relajando poco a poco los controles sobre los productos/servicios recibidos hasta llegar a desaparecer o quedar muy reducidos. Se auditará periódicamente al proveedor y se le informará puntualmente de los posibles problemas de calidad que sus suministros pudieran haber generado en nuestros clientes.

			•	Fomentar y reconocer las mejoras y logros de los proveedores. Este tipo de iniciativa puede resultar interesante para fortalecer los lazos con sus proveedores. El reconocimiento puede ir acompañado de un premio en un acto institucional, primas, aseguramiento de contratos, acciones de reconocimiento en medios de comunicación propios o externos, etc. 

			Disponer de buenos proveedores que suministren buenos productos y servicios (entradas) le facilitará enormemente su trabajo, pues sus procesos funcionarán con mayor fluidez al disminuir apreciablemente las incidencias y los esfuerzos para acometerlas. Constituye, sin duda, una de las mejores y más sencillas estrategias preventivas para la mejora de sus procesos.

			13.11. Experiencias de cliente

			La situación del mercado no es ahora la misma que en las últimas décadas del siglo pasado. Como consecuencia, el perfil de los clientes ha evolucionado según estas características: 

			•	Es más crítico y está mejor informado, con poder de elección y análisis del mercado.

			•	Normalmente no expresará sus deseos, salvo cuando esté insatisfecho (da por supuesto que conocemos sus deseos o que es nuestro deber conocerlos).

			•	No siempre sabe o dice lo que quiere, pero sabemos que adquiere aquello que le gusta.

			•	No es fiel y siempre buscará la mejor oferta.

			•	Es exigente y está dispuesto a cambiar de proveedor al mínimo fallo.

			•	Cuando está insatisfecho lo proclama abiertamente y no le importa el perjuicio que con ello pueda causar a la organización.

			•	Está cansado de productos “enlatados”…, busca sensaciones.

			•	Se considera único y especial y quiere ser tratado de forma diferente a los demás.

			Los consumidores tienen ahora tanto donde elegir que quieren sentir que la marca es parte de ellos, desean una experiencia emocional cuando adquieren un producto o servicio. La calidad del producto o servicio no es suficiente, es más, hasta se llega a dar por asumida. Una parte destacable de los clientes no solo espera cubrir sus necesidades, busca superar sus expectativas con cada experiencia de compra.

			Basada en estas conjeturas y en estudios que afirman que el 75% de las decisiones las tomamos con el cerebro emocional, surge como iniciativa de mejora la creación de experiencias de clientes, por las cuales las organizaciones tratan de crear una experiencia en torno a su producto / servicio como forma para diferenciarse y lograr el éxito. Se pasa de vender productos y servicios a vender experiencias. El producto ya no es el foco, sino la experiencia alrededor del mismo. Se busca crear vínculos emocionales con el cliente que permitan mayores objetivos de precios y márgenes.

			Para la creación de experiencias de cliente puede realizar lo siguiente:

			•	Pregúntese por interacciones directas que tiene con sus clientes, los momentos de la verdad (puntos de contacto con los clientes antes, durante y después de la compra).

			•	Priorice los momentos de la verdad en función del nivel de importancia de la interacción.

			•	Para cada momento de la verdad piense en las emociones que le gustaría transmitir a su cliente. Algunas emociones interesantes podrían ser confianza, alegría, entusiasmo, autoestima, orgullo, etc.

			•	Crear las experiencias para transmitir esas emociones. Algunas acciones que pueden contribuir a generar una experiencia podrían ser:

			–	Mostrar amabilidad y sonreír al cliente.

			–	Emplear un lenguaje no verbal adecuado.

			–	Hacer sentir importante al cliente.

			–	Asesorar al cliente.

			–	Aportar información valiosa y realmente aprovechable sobre el producto o servicio, sus utilidades, desarrollo, etc.

			–	Ser honesto con el cliente.

			–	Ofrecer información en formatos fáciles de comprender y asimilar.

			–	Hacer al cliente consciente de las ventajas de nuestros productos y servicios, informándole con sinceridad de las bondades de los mismos, para que cuando compare con la competencia pueda percibir fácilmente dichas ventajas.

			–	Empatizar con el cliente poniéndose en su lugar ante las posibles dificultades de comprensión, uso y aplicaciones del producto o servicio (vocación de ayuda).

			–	Introducir innovaciones estéticas en el producto.

			–	Introducir cambios en el espacio físico donde se interactúa con el cliente.

			–	Aportar comodidad y ergonomía.

			–	Simplificar la tramitación de la compra.

			–	Evitar al cliente el exceso de trámites o la aportación de información engorrosa.

			–	Presentar nuevos canales de venta.

			–	Ofrecer productos o utilidades complementarios al consumo del producto o servicio.

			–	Ofrecer el producto con rapidez.

			–	Diseñar productos y servicios de fácil utilización.

			•	Preparar los procesos y al personal para transmitir las experiencias de cliente. Es necesario articular los medios, las pautas de comportamiento del personal (entrenamiento en emociones posibilitadoras), la información disponible, la modificación de actividades en los procesos, etc.

			•	Implantar y medir resultados alcanzados.

			•	Innovar continuamente. Pensar que siempre puede ofrecer algo más.

			La creación de experiencias puede ser una buena alternativa de mejora de sus procesos, productos y servicios. En un entorno competitivo tan agresivo como el actual, para competir y poder defender precios más elevados puede necesitar crear experiencias. Si nos aseguramos de que el cliente no queda solo un poco contento, sino absolutamente satisfecho con nuestros productos y servicios, a menudo, estará dispuesto a pagar un poco más a cambio de ese plus de calidad. Además, mejorará el valor de su organización, pues hoy en día los activos intangibles (satisfacción, confianza, imagen de marca…) representan el 80% del valor de mercado de las compañías.

			Dentro de las experiencias de cliente podríamos englobar las acciones de fidelización, que tratan de crear un vínculo emocional de confianza entre los mejores clientes y nuestra organización para mantener a largo plazo las relaciones comerciales. Los mejores clientes no son necesariamente los más compradores, sino también aquellos que nos recomiendan a terceros o los que tienen vínculos con otros clientes que no nos interesa perder o que queremos ganar. Las acciones de fidelización también proporcionan mayor información sobre los clientes y nos ayudan a ofrecer productos y servicios según sus necesidades.

			Para poder fidelizar a los clientes es necesario que estén satisfechos con los productos y servicios ofrecidos. De otra forma, la fidelización no es posible, a no ser que sea forzada mediante sistemas de permanencia obligada o inducida (por ejemplo, dificultad para darse de baja de un servicio, falta de alternativas, no querer asumir el riesgo de cambiar de empresa, coste económico o psicológico…), como en el caso de los bancos, compañías de telefonía, de gas, etc.

			Las acciones de fidelización pueden diferir considerablemente dependiendo del tipo de negocio. A continuación se presentan algunas posibles:

			•	Crear tarjetas de fidelización que aporten ventajas en las próximas compras.

			•	Enviar cupones de descuento.

			•	Felicitar al cliente por su cumpleaños.

			•	Pedir su opinión sobre asuntos de la organización.

			•	Intentar una buena interacción personal. La amabilidad, la confianza y la empatía son características importantes en la relación directa con los clientes.

			•	Mantener un trato personalizado.

			•	Presentar novedades frecuentes en productos y servicios.

			•	Realizar sorteos.

			•	Acordar promociones con otras organizaciones.

			•	Lanzar promociones para atraer como clientes a amigos de nuestros clientes, premiando a los dos.

			Las acciones de fidelización ayudan a fortalecer la vinculación emocional del cliente con su organización, lo que favorece la repetición de la compra y la recomendación a terceros.

			

		

	
		
			14. Implantación del enfoque a procesos en su organización

			Para favorecer la implantación en su organización de todas las cuestiones expuestas hasta aquí, podría ser interesante secuenciar esa implantación estableciendo niveles de actuación, desde iniciativas más sencillas a más complejas (véase la figura 14.1).
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			Figura 14.1. Evolución de la gestión de procesos

			Los niveles para la implantación podrían ser los siguientes:

			1.	Nivel básico – Iniciación en la gestión de procesos: dentro de este nivel podría desplegar las siguientes actuaciones:

			•	Asegurar las premisas de partida, en especial el apoyo de la dirección.

			•	Identificar los procesos.

			•	Documentar los procesos: puede comenzar por los procesos operativos y los principales de soporte y estratégicos, y elija previamente el formato para la documentación de los procesos identificados. También necesitará saber cuáles son los cargos o roles existentes, desde el primer nivel a los operarios de base. En la documentación de procesos desgranará las actividades propias de cada proceso y los cargos responsables de realizarlas.

			•	Definir las responsabilidades a partir de los procesos documentados: si emplea flujogramas de tipo matricial, la definición de responsabilidades será prácticamente inmediata. 

			•	Elaborar el mapa de procesos.

			•	Establecer indicadores y valores umbrales asociados: una vez definidos los indicadores para cada proceso, habrá de realizarse un plan de control para su medición.

			•	Abrir acciones correctivas: recuerde que no basta con corregir, es necesario eliminar la causa de las incidencias para que no se vuelvan a repetir.

			•	Incrementar los controles: en este nivel inicial quizá tenga que incrementar los controles para asegurar el cumplimiento de los requisitos de los clientes. A medida que vaya estando seguro de la capacidad de sus procesos podrá ir eliminando algunos de ellos.

			•	Fortalecer el proceso de gestión de reclamaciones de clientes.

			•	Recoger datos de satisfacción de sus clientes.

			•	Realizar iniciativas de colaboración con proveedores: principalmente, selección y evaluación de proveedores.

			•	Abrir acciones preventivas: en función de la información de verificación recogida, puede plantearse acciones preventivas sobre no conformidades potenciales detectadas.

			•	Implantar la metodología de las 5S.

			•	Revisar periódicamente los procedimientos: puede ser interesante elaborar un procedimiento de control de la documentación para implementar los cambios en la documentación.

			2.	Nivel avanzado – Consolidación de la gestión de procesos: dentro de este nivel podría desplegar las siguientes iniciativas:

			•	Documentar todos los procesos existentes en su organización: si en el primer nivel dejó procesos sin documentar, aborde esta tarea para involucrar a toda la organización en la dinámica de implantación del enfoque a procesos.

			•	Abordar la gestión del riesgo operacional: elija un método para afrontar la gestión del riesgo operacional y ponga en marcha acciones para eliminarlo o minimizarlo.

			•	Realizar auditorías de sus procesos.

			•	Poner en marcha el control estadístico de procesos: plantéeselo como alternativa, sobre todo si se dedica a la fabricación de productos.

			•	Abrir un buzón de sugerencias para clientes y empleados.

			•	Establecer objetivos de mejora.

			•	Crear equipos de mejora: puede utilizarse el camino de la mejora continua como metodología para abordar los problemas asignados al equipo.

			•	Continuar con iniciativas de colaboración con proveedores: principalmente acciones colaborativas, acuerdos de calidad concertada y reconocimiento de proveedores.

			•	Poner en marcha iniciativas de fidelización de clientes.

			3.	Nivel experto – Gestión por procesos: dentro de este nivel, podría desplegar las siguientes actuaciones:

			•	Nombrar responsables de proceso. También puede buscar un mejor acomodo entre su estructura organizativa y el devenir de sus procesos.

			•	Estudiar las relaciones cliente-proveedor interno.

			•	Crear equipos de mejora. Puede utilizarse metodologías como Seis Sigma y Lean.

			•	Activar iniciativas de benchmarking.

			•	Efectuar la revisión por la dirección.

			•	Autoevaluar los procesos.

			•	Realizar reingeniería de procesos.

			•	Diseñar experiencias de cliente.

			•	Automatizar procesos a través de herramientas informáticas BPM (Business Process Management).

			En distintos periodos puede ir planteándose iniciativas de manera incremental. Le ayudará considerablemente una buena planificación de las acciones a poner en marcha y un balance y reporte a la dirección de los resultados que vaya obteniendo.

		

	
		
			Conclusiones

			Si ha llegado hasta aquí, espero haberle transmitido la importancia que para su negocio tienen los procesos y lo esencial que para sus resultados constituye una buena gestión de los mismos. No olvide lo siguiente:

			•	La gestión de procesos es la aplicación del ciclo de mejora continua a sus procesos.

			•	Si percibe que necesita cambiar su dinámica de gestión actual, póngase manos a la obra. Puede conseguir resultados muy interesantes con un esfuerzo relativamente pequeño. Es posible cambiar, solo tiene que proponérselo.

			•	El apoyo de la dirección y el enfoque participativo le proporcionarán la ayuda necesaria para articular el cambio. Sin esos impulsos, lo tendrá más difícil.

			•	Si tiene trabajo es porque tiene clientes. No los maltrate, sea honesto con ellos y haga todo lo posible para cumplir sus requisitos y superar sus expectativas. Su cuenta de resultados se lo agradecerá a medio y largo plazo.

			•	Método, método y más método. Huya de la improvisación. Bien es cierto que somos muy buenos improvisando, pero no se puede vivir de ella constantemente, porque es muy estresante y acabará por pasarle factura, personalmente y a la organización. Planifique y controle hasta su propia improvisación.

			•	La correcta gestión de sus procesos le ayudará a ser más eficaz y también a mejorar sus ratios de eficiencia. Sus resultados mejorarán con una mayor planificación, un control más intenso y superiores dosis de mejora continua.

			•	Reflexione sobre sus riesgos operacionales. Recuerde que un poco de paranoia es sana, le servirá para no olvidar o minusvalorar los riesgos asociados a sus procesos, evitándole muchos disgustos. Las acciones que ponga en marcha para eliminarlos, minimizarlos o amortiguar sus consecuencias, sin duda fortalecerán su operativa.

			•	Todos sus esfuerzos en gestión de procesos contribuirán al cumplimiento de múltiples requisitos derivados de las normas de gestión, como por ejemplo, la Norma ISO 9001.

			Solo me queda desearle la mejor de las suertes en su viaje por el fascinante mundo de la gestión de los procesos. Espero haberle aportado alguna idea interesante que facilite su labor.
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